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Abstract%
Dette! speciale! undersøger,! hvordan! C.! Otto! Scharmers! Teori! U! kan! oversættes! til! et!workshopkoncept.!Den! første!del!af! specialet! fokuserer!på!vores!design!af!workshoppen,!som! vi! afviklede! i! samarbejde! med! Scleroseforeningen,! hvor! målet! var! at! udvikle! nye!fundraisingDkoncepter.!Anden!del! af! specialet!udforsker! forløbet! af!workshoppen! set! i! et!sensemakingDperspektiv.! Vores! forskning! viser,! at! variationen! i! designet! af! vores!workshopkoncept!bidrager! til! læring! i!Scleroseforeningen.!Endvidere!behandler!specialet!vanskelighederne!ved!at!oversætte!en!teori! til!et!workshopkoncept,!og!vi!konkluderer,!at!en!sådan!oversættelse!ikke!vil!finde!sted!uden,!at!der!forekommer!ændringer!i!forhold!til!det! teoretiske!udgangspunkt.! Især!måden,! hvorpå!magtstrukturer! øver! indflydelse! på!de!dannede! sensemakingDprocesser,! bliver! tydelig! i! vores! speciale.! Da! Scharmer! ikke!behandler!dette!i!sin!teori,!understreger!vi!vigtigheden!af!at!overveje!disse!magtstrukturer!i!en!facilitering!af!en!UDproces.1!
%
Resumé!This! thesis! examines! the! translation! of! C.! Otto! Scharmer’s! Theory! U! into! a! workshop!concept.! The! first! section! of! the! thesis! focuses! on! our! design! of! a! workshop! that! we!facilitated!at! the!Danish!Multiple! Sclerosis!Association,! the! goal! of!which!was! to!develop!new! fundraising! concepts.! The! second! section! of! the! thesis! explores! the! process! of! the!workshop!seen!from!a!sensemaking!perspective.!Our!research!shows!that!the!variation!of!the! workshop! design! contributes! learning! to! the! Danish! Multiple! Sclerosis! Association.!Furthermore! the! thesis! addresses! the! difficulties! of! translating! a! theory! into! a! practical!workshop!and!we!conclude!that!such!a!translation!will!not!take!place!without!alterations!to!the!theoretical!starting!point.!Especially!the!influence!of!power!structures!on!sensemaking!processes!becomes!evident!in!our!research.!While!Scharmer!does!not!address!the!influence!of!power!structures!in!his!theory,!we!stress!the!importance!of!considering!these!structures!when!facilitating!a!UDprocess.2!
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1!Følgende!afsnit!er!forfattet!af!Marie!&!Lise!2!Følgende!afsnit!er!forfattet!af!Marie!&!Lise!
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1.-Indledning-!Vi!vil!i!de!følgende!afsnit!klargøre!motivationen!for!at!arbejde!med!dette!speciale.!Dernæst!vil!vi!præsentere!vores!problemformulering,!samt!i!korte!træk!beskrive!den!casevirksomhed,!vi!har!samarbejdet!med!i!tilblivelsen!af!specialet.!Endelig!vil!vi!igennem!brugen!af!en!figur!præsentere!vores!projektdesign.!-!
1.1-Motivation--
”Doing' nothing' is' no' longer' an' option”! (Hildebrandt! &! Stubberup! i! Belling! &! Gerstrøm,!2010:38)!Vores!grundlæggende!motivation!for!at!skrive!dette!speciale!bunder!i!en!erkendelse!af,!at!verden! ændrer! sig! med! en! hastighed! og! i! en! grad,! som! er! hidtil! uset! i! historien!(Hildebrandt!&!Stubberup!i!Belling!&!Gerstrøm,!2010:38).!I!en!stigende!kompleks!verden!tvinges! vi! til! ikke! blot! at! løse! problemerne! hurtigt,!men! bedre,! fordi! også! problemernes!kompleksitet! er! stigende.!Men! heller! ikke!måden,! vi! løser! problemerne! på,! kan! længere!være! den! samme.! Fokus! i! det! industrielle! samfund! har! været! på! effektivt! at! udnytte!menneskelige! og! naturlige! ressourcer! for! at! få! størst! muligt! fortjeneste.! Vores!individualisme!har!resulteret!i,!at!vi!ikke!har!opfattet!os!selv!som!en!del!af!en!større!helhed,!men!derimod!blot!har!holdt!fokus!på!den!enkeltdel,!vi!selv!repræsenterer!(Hildebrandt!&!Stubberup!i!Belling!&!Gerstrøm,!2010:38).!I! dag! peges! der! dog! på! muligheden! for,! at! et! paradigmeskift! er! på! vej! i! skiftet! fra! det!industrielle! samfund! til! det! bæredygtige! samfund! (Hildebrandt! &! Stubberup! i! Belling! &!Gerstrøm,!2010:43).!Dette! skifte! er! ansporet! af! klimakrisen,!den!økonomiske!krise,! samt!den!stigende!skævvridning,!der!er!en!følge!af!globaliseringen!(Hildebrandt!&!Stubberup!i!Belling!&!Gerstrøm,!2010:38).!Vi!ser!nu,!at!vi!er!nødt!til!at!betragte!os!selv!som!en!lille!del!af!en!større!helhed!\!en!helhed!som!det!er!nødvendigt!at!beskytte,!hvis!vi!skal!håbe!på!en!bæredygtig! fremtid.! Dette! gælder! for! alle! lag! af! vores! verden;! samfund,! virksomhed,!familie,! individ.! Fortsætter! vi! i! vores! tro! på,! at! vi! er! uafhængige! af! verden! omkring! os,!falder! verden! simpelthen! fra! hinanden.! Det! er! ikke! længere! muligt! ikke! at! foretage! sig!noget,!som!citatet!af!Peter!Senge!ovenfor!peger!på.!Ser!vi!på!virksomheders!rolle!i!dette,!må!
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vi!nødvendigvis!spørge,!hvad!vi!da!skal!foretage!os,!når!det!nu!er!nødvendigt!at!foretage!sig!noget?!Hvordan! imødegår!vi! fremtiden!uden!at!begå!de!samme!fejl,!som!vi!kan!se,!når!vi!kaster!blikket!tilbage!i!historien?!Det!konstante!krav!til!virksomheder!om!øget!innovation!og!nytænkning!kan!ses!som!et!udtryk!for!nødvendigheden!af!at!se!fremad.!Det!er!ikke!nok!med! ”mere! af! det! samme”,! hvad! følgende! citat! udtrykker:! ”Et' problem'kan' ikke'beskrives'
eller' løses' med' den' tænkning,' der' har' skabt' det”! (Hildebrandt! &! Stubberup! i! Belling! &!Gerstrøm,!2010:60).!!Netop! her! mener! vi,! at! C.! Otto! Scharmers! Teori! U! byder! ind! med! nye,! anvendelige!perspektiver.! Teori! U! kan! betragtes! som! en! model,! der! har! til! formål! at! beskrive! og!undersøge,!hvad!det!kræver!at!lære!af!fremtiden!(Scharmer,!2009:13).!I!stedet!for!at!nøjes!med! at! se! os! tilbage! over! skulderen! og! evaluere,! hvad! der! virkede! og! ikke! virkede! i!fortiden,!byder!U’et!virksomheden!at! se,!hvad!der!kommer! til!den! fra! fremtiden.!Teori!U!kan! derfor! ses! som! en! art! syntese!mellem! fortid! og! fremtid! (Hildebrandt!&! Stubberup! i!Belling!&!Gerstrøm,!2010:40).!Vi!mener!altså,!at!der!i!Teori!U’s!forståelse!af!fremtiden!som!en! del! af! løsningen! på! nutidens! problemer,! findes! et! potentiale.! Dette! ønsker! vi! at!efterprøve! i! en! virksomhedskontekst! i! nærværende! speciale! gennem! designet! af! en!workshop.!!Vi!ser!endvidere!i!Teori!U!en!sammensmeltning!mellem!vores!fag!Performance\design!og!Virksomhedsstudier,!og!vi!ønsker!at!undersøge,!hvad!der!sker!i!denne!sammensmeltning,!og! hvilket! samfundspotentiale,! der! kan! findes! heri.! En! del! af! motivationen! for! dette!speciale!er!altså!også!at!undersøge,!hvad!der!kan!opstå!i!samspillet!mellem!to!så!forskellige!forskningstraditioner.!!!
1.2-Problemformulering-
Hvordan'kan'Teori'U'oversættes'til'et'workshopkoncept,'og'hvordan'kan'forløbet'af'denne'
workshop'forstås'i'et'sensemaking@perspektiv?'!
1.2.1'Uddybelse'af'problemformulering'Vi! vil! undersøge,! hvordan! man! kan! omsætte! Teori! U! til! praksis! gennem! designet! af! et!procesforløb! i! form! af! en! workshop,! som! afholdes! for! en! række! frivillige! og! ansatte!
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medarbejdere!i!Scleroseforeningen.!Set!igennem!Karl!E.!Weicks!sensemaking\perspektiv!vil!vi!undersøge!potentialet! i!Teori!U! i! vores!oversættelse!af! teorien! til! et!praktisk!udførligt!workshopskoncept.!Vi!vil!endvidere!kritisk!undersøge,!hvad!problemerne!ved!anvendelsen!af!Teori!U!kan!være.!!
1.2.2'Begrebsafklaring'Vi! vil! i! dette! speciale! berøre! begrebet! innovation.! Derfor! ønsker! vi! at! klarificere,! at! vi!lægger!os!op!af!en!definition!af!dette!begreb,!som!det!bruges!af!Lotte!Darsø,!nemlig!som!en!nyskabelse,! der! tilfører! værdi! til! en! virksomhed.! Denne! værdi! er! ikke! begrænset! til!økonomisk!værdi,!men!værdi!forstået!i!et!bredere!perspektiv!(Darsø,!2003:2).!!!
1.2.3'Specialets'forfattere'Vores! studieordninger! pålægger! os! at! angive,! hvem! der! er! forfatter! til! hvilke! dele! af!specialet.!Dette!er!derfor!angivet!i!indholdsfortegnelsen,!men!da!vi!begge!har!fungeret!som!forfattere! og! co\forfattere! på! samtlige! afsnit,! beder! vi! om,! at! dette! tages! i! betragtning! i!bedømmelsen!af!specialet.!!!
1.3-Casebeskrivelse-I!følgende!afsnit!vil!vi!kort!beskrive!den!valgte!casevirksomhed,!Scleroseforeningen.!Vi!vil!endvidere! beskrive! udgangspunktet! for! vores! samarbejde! og! præsentere! den!identificerede!udfordring!i!foreningen.!!Scleroseforeningen! består! af! et! hovedkontor,! der! ligger! i! København,! samt! 48!lokalforeninger,!der!arbejder!som!satellitter!rundt!omkring!i!landet.!Disse!lokalforeninger!er!meget!forskellige!og!får!stor!frihed!til!at!iværksætte!forskellige!initiativer,!men!refererer!hver!til!en!organisationskonsulent,!der!sidder!i!hovedkontoret!i!København.!En!del!af!disse!initiativer! omhandler! fundraising! og! synliggørelse! af! foreningen.! Hertil! har!Scleroseforeningen!udviklet!en! række!koncepter,! som! fungerer! som! færdige!pakker,! som!de! lokale! foreninger!kan!bruge! i!deres!arbejde.!Disse!pakker!har!eksisteret! i! en!årrække!uden! at! blive! udviklet,! og! Scleroseforeningen! oplever! nu,! at! der! er! en! efterspørgsel! i!
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baglandet!efter!nye!koncepter,!idet!der!er!en!fælles!holdning!til,!at!de!gamle!koncepter!er!ved!at!være!brugte.!I!hovedkontoret!er!der!også!en!interesse!i!dette,!men!her!også!ud!fra!en!forretningsmæssig!vinkel,!idet!der!er!behov!for!at!skabe!koncepter,!som!i!højere!grad!kan!fungere!som!effektive!fundraisingtiltag!(Bilag!17).!Igennem!de! første! telefoniske! samtaler! definerede! Scleroseforeningen! indledningsvist! to!udfordringer,! som! de! ønskede! at! arbejde! med,! nemlig! udviklingen! af! ét! til! to! nye!fundraising\koncepter!til!brug!i!lokale,!såvel!som!nationale,!henseender.!Desuden!ønskede!de! en! vurdering! af,! om! de! eksisterende! koncepter! er! rigtige! og/eller! eksekveres! på! den!rette! måde.! I! henhold! til! Scharmer! vurderede! vi! dog,! at! en! vurdering! af! eksisterende!koncepter! vil! kunne! fungere! som! en! kæp! i! hjulet! på!U\processen.! En! vurdering! er! jo! en!evaluering,!altså!en!tilbageskuende!bevægelse.!I!U\processen!må!vi!hele!tiden!arbejde!for!at!lægge! vores! erfaringer! fra! os! og! åbne! os! for! fremtiden! (Scharmer,! 2009:13),! og! derfor!vurderede! vi,! at! det! ville! være! gavnligt! for! processen! at! fokusere! på! udviklingen! af! nye!koncepter!i!stedet!for!evalueringen!af!de!eksisterende.!!Scharmer!påpeger!endvidere!vigtigheden!af,!at!den!problemstilling,!der!arbejdes!med!i!U\processen,!er!helt!klar,!for!at!den!kan!fungere!som!det!nødvendige!springbræt!for!resten!af!processen!(Scharmer,!2009:131\132).!Det!lykkedes!os!derfor!i!vores!indledende!møde!med!den!givne!projektleder!at!definere!en!præcis!problemstilling!(Bilag!17):!\ Scleroseforeningen!ønsker!at!udvikle!ét!til!to!nye!fundraising\koncepter.!\ Hovedfokus!er!på!fundraising.!Synlighed!er!en!sidegevinst.!!\ Koncepterne! skal! være! nemme! at! sætte! op/bruge! for! de! frivillige! i!lokalforeningerne.!\ Koncepterne! skal! ikke! være! for! omfattende/kræve! meget! planlægning! og!administration.!!Med! udgangspunkt! i! ovenstående! problemstilling! har! vi! aftalt! følgende! forløb! med!Scleroseforeningen:!\ Vi!designer!en!1\dags!workshop!med!udgangspunkt!i!Teori!U,!som!har!til!formål!at!skabe!innovation!i!forhold!til!den!definerede!problemstilling.!!\ Workshoppen!finder!sted!d.!22.!Oktober!2014!fra!kl.!10\17.!\ Deltagere!vil!være!fem!medarbejdere!fra!Scleroseforeningens!hovedkontor,!samt!tre!frivillige!fra!forskellige!lokalforeninger!i!landet.!!
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Det!ovenstående! forløb!er!begrundet! i! de! ressourcer,! Scleroseforeningen!kan! sætte! af! til!processen.!Vores!oprindelige!udspil!var!en!2\dags!workshop,!men!dette!var!desværre!ikke!muligt!for!Scleroseforeningen.!!!
1.4-Projektdesign-
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2.-Workshopkonceptets-teorigrundlag-
Vi!vil!i!de!følgende!afsnit!redegøre!for!det!teoretiske!fundament,!der!ligger!til!grund!for!udviklingen!af!vores!workshopkoncept.!Til!at!begynde!med!vil!vi!redegøre!for!de!teoretikere,!vi!har!valgt!at!beskæftige!os!med.!Dernæst!vil!vi!redegøre!for!Scharmers!Teori!U!efterfulgt!af!en!positionering!af!denne!teori!i!forhold!til!det!innovationsteoretiske!såvel!som!det!designteoretiske!felt.!!!
2.1-Teoretiske-valg-Scharmer! er! inden! for! en! kort! årrække! blevet! en! af! de! mest! anerkendte! og! anvendte!teoretikere! inden! for! konsulentverdenen! i! Danmark! (Heimann!&! Lind\Hansen,! 2013:10\11).! Denne! popularitet! kan! skyldes,! at! det! danske! ledelsesklima! med! sin! relativt! flade!struktur! og! tradition! for! fællesskab! er! åbent! over! for! Scharmers! grundlæggende! idéer!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:13).!Som!nævnt!i!motivationen!for!dette!speciale,!finder!vi!Teori! U! interessant,! fordi! den! byder! ind! med! en! grundlæggende! anderledes! antagelse:!Nemlig! at! løsningen!på!nutidens!problemer! ikke! skal! findes! i! fortidens! erfaringer,!men! i!fremtidens!muligheder!(Scharmer,!2009:7\8).!Denne!tese!ønsker!vi,!i!et!forskningsmæssigt!perspektiv,! at! efterprøve! gennem! en! oversættelse! af! Teori! U! til! et! konkret!workshopkoncept.!!!Endvidere!har!vi!valgt!at!inddrage!Eva!Brandts!(2013)!vinkler!på!participatory!design.!Som!en!af!de!centrale!spillere!i!Kunstakademiets!Designskoles!Codesign!Research!Cluster!er!Eva!Brandt! en! af! de! fremmeste! fortalere! for! og! forskere! indenfor! participatory! design! i!Danmark.! Vi! mener,! det! er! relevant! at! fokusere! på! participatory! design! set! i! en! dansk!kontekst,! da! det! er! her,! vores! speciale! indplacerer! sig.!-Ligeledes! har! vi! valgt! at! tage! udgangspunkt! i! Lotte! Darsøs! (2003)! innovationsforskning.!Dette! teoretiske! udsnit! er! naturligvis! kun! udtryk! for! en! lille! del! af! det!innovationsteoretiske! felt,! men! igen! mener! vi,! at! det! er! relevant! at! fokusere! på!innovationsforskning!i!en!dansk!kontekst,!da!det!er!denne!vi!befinder!os!i.!Også!Henriette!Christrup!(2014)!og!Ann!Charlotte!Thorsted!(2013)!er!danske!forskere,!som!selv!har!ladet!sig! inspirere!af!Scharmer! i!deres! forskning!og!har!arbejdet!videre!med!en!række!af!hans!
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grundlæggende!tanker.!Derfor!mener!vi,!at!også!disse!teoretikere!har!bidraget!til!at!belyse!Scharmer!i!en!dansk!kontekst.!!!
2.2-Teori-U-Den! tyske! økonom! C.! Otto! Scharmer! er! manden! bag! Teori! U.! Teorien! er! dannet! på!baggrund! af! 130! samtaler,! Scharmer! tilbage! i! 1990erne! førte! med! forskere,! kunstnere,!ledere!og!entreprenører!omkring!forståelsen!af,!hvad!forandringer!kræver,!og!hvordan!de!formes! (Scharmer,! 2009:291;! Hildebrandt! et! al,! 2012:10).! Scharmer! hævder,! at!man!må!være!opmærksom!på! sin! egen!måde!at! tænke!og! forstå! verdenen!på,! før!man!kan! skabe!forandring!i!verden!(Hildebrandt!et!al,!2012:9).!Dette!sker!i!en!proces!af!syv!trin,!som!vil!blive! gennemgået! nedenfor.! Under! disse! trin! findes! der! tre! grundlæggende! bevægelser,!hvor!den!første!omhandler!en!åben!iagttagelse!af!verden.!Her!udfordres!vi! i!den!måde,!vi!ser!verden!på!(Scharmer,!2009:15;!Belling,!2012:33).!I!den!næste!bevægelse!trækker!vi!os!tilbage!i!refleksion!og!lader!ny!viden!og!idéer!komme!frem!fo!r!endelig!i!den!sidste!fase!at!omsætte!de!nye!erkendelser!til!handling!(Belling,!2012:33).!-!
Forudsætningen!for!en!sådan!fordybelsesproces!er!bevidst!at!åbne!vores!sind,!vores!hjerte!og! vores! vilje! (Scharmer,! 2009:179\183;!Heimann!&! Lind\Hansen,! 2013:21).!Dette! er! en!proces,!der!ændrer!den!måde,!vi! lytter!og!opfatter!verden!på,!det!Scharmer!kalder!vores!
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opmærksomhedsniveauer! (Scharmer,! 2009:49;!Belling,! 2012:41).!Vi! fralæ!gger! os! det,! vi!troede,!vi!vidste,!og!i!stedet!åbner!vi!os!op!for!nye!muligheder.!Dette!foregår!imidlertid!ikke!uden! kamp.! Vi! kæmper!mod! forskellige! indre! stemmer,! nemlig! den! dømmende! stemme,!den!kyniske!stemme,!samt!frygtens!stemme,!som!arbejder!imod!henholdsvis!det!åbne!sind,!hjerte!og!vilje!(Scharmer,!2009:42\43;!Belling,!2012:39).!Den!dømmende!stemme!forsøger!at! afvise! alt! det,! der! ikke! passer! ind! i! vores! eksisterende! verdensbillede! og! forhindrer!dermed! det! åbne! sind! (Scharmer,! 2009:42\43;! Belling,! 2012:39).! Den! kyniske! stemme!forsøger!at!beskytte!os!ved!at! lægge!afstand! til! empati!og! indlevelse! i! andre!menneskers!behov!og!forhindrer!derved!det!åbne!hjerte.!Frygtens!stemme!aktiveres,!når!vi!er!bange!for!at!miste!kontrol!eller!selvfølelse!og!forhindrer!altså!den!åbne!vilje!(Scharmer,!2009:42\43;!Belling,!2012:39).!Disse!stemmer!skal! forstås!som!en!slags! impulser!eller!modstand!mod!den!fordybelsesproces,!der!er!i!gang.!!
-
2.2.1'Downloading'Den!ovenstående!proces!starter!med!det,!Scharmer!refererer!til!som!downloading,!der!kan!forklares! som!vanetænkning.!Her!er!vores!opmærksomhedsniveau!begrænset! til!det,!der!kaldes!jeg\i\mig,!hvor!man!er!fanget!i!sine!egne,!vante!tankemønstre!(Scharmer,!2009:119;!Belling,!2012:41).!Men!hvorfor!er!det!dårligt!at!downloade?!Problemet!her!ligger!i,!at!hvis!en! virksomhed! eksempelvis! opnår! negative! resultater,! eller! der! sker! en! markant!markedsændring,!så!risikerer!virksomheden!at!gentage!rutiner,!som!ikke!nødvendigvis!er!succesfulde! (Scharmer,! 2009:121;! Hildebrandt! et! al,! 2012:27).! En! virksomhed! må! altså!fjerne!de!barrierer,!der!gør,!at!de!ikke!har!mulighed!for!innovation!og!ny!indsigt.!!!
2.2.2'Co@initiating'I!co@initiating!nulstiller!vi!vores!downloading.!Her!ændres!opmærksomhedsniveauet!til!jeg\i\det,!hvor!man!undrer! sig!og! ser!verden!uden!at!have!en! forudindtaget!holdning! til!den!(Hildebrandt!et! al,! 2012:35\36).!Denne! fase! foregår!altså!på!et!kognitivt!plan! (Scharmer,!2009:129;!Heimann!&!Lind\Hansen!2013:22).!For!at!gennemgå!denne!proces!kræver!det,!at!man!fra!start!gør!sig!klart,!hvilken!problemstilling,!der!skal!behandles.!Scharmer!er!her!inspireret! af! virksomheden! IDEO,! som! mener,! at:! ”Resultatet' af' den' kreative' proces,'
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afhænger' af,' hvor' klart' det' problem,' der' definerer' udgangspunktet' fra' processen,' er'
formuleret”! (Hildebrandt! et! al,! 2012:36).! Scharmers! pointe! er,! at! hvis! vi! vil! forhindre!downloading,!må!vi!opstille!en!problemstilling,!og!det!er!afgørende,!at!alle,!som!er!med! i!den!kreative!proces,!kan!forholde!sig!til!netop!den!problemstilling,!før!de!er!motiverede!til!at!nulstille.!Når!man!benytter!Teori!U!i!en!virksomhed,!er!det!dermed!afgørende,!at!det!er!virksomheden,! som! finder! frem! til! problemstillingen.!Når! problemstillingen! er! defineret,!må!man!”se”!ind!i!konteksten!med!et!åbent!sind,!og!jo!mere!kompleks!problemstillingen!er,!desto! vigtigere! er! det,! at! ledere! og! personale! selv! gennemgår! processen! (Scharmer,!2009:131\133;!Hildebrandt!et!al,!2012:36\37).!!!
2.2.3'Co@sensing'Det! åbne! sind! betyder,! at! også! vores! følelsesliv! påvirkes.! Vores! empati! vækkes,! hvilket!betyder,! at! vi! opfatter! vores! omgivelser!med!mere! end! bare! vores! intellekt! (Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:22).! I!co@sensing!ændres!vores!opmærksomhedsniveau!derfor!til! jeg\i\dig,!hvor!vi!evner!at!lytte!empatisk!og!med!følelsesmæssig!indlevelse!(Scharmer,!2009:146\147;!Belling,!2012:43).!I!denne!fase!er!det!nødvendigt!at!give!slip!på!sine!forudindtagede!erfaringer!og!ikke!lade!sig!begrænse!af!egne!perspektiver!–!eksempelvis!den!virksomhed,!man!befinder!sig!i.!Denne!empatiske!indlevelse!åbner!altså!hjertet!og!betyder,!at!man!bliver!ét!med!det!felt,!man!undersøger!(Scharmer,!2011:149).!!
2.2.4'Presencing'Scharmers! hovedbegreb!presencing! handler! om! at! blive! ét!med! fremtiden.!Her! sanser! vi!helhedsorienteret!med!en!åben!vilje,!og!vi!formår!at!lægge!det!gamle!væk!og!i!stedet!lade!det! nye! komme! til! os! fra! fremtiden! (Scharmer,! 2009:! 163;! Heimann! &! Lind\Hansen,!2013:22).!Vores!opmærksomhedsniveau!har!her!endeligt!ændret!sig!til!jeg\i\nu,!hvor!der!i!en!intens!tilstedeværelse!i!nu’et!etableres!kontakt!til!den!kilde,!som!Scharmer!mener,!at!vi!alle! har! i! os;! den! kilde,! der! er! roden! til! alle! vores! handlinger! og! tanker! (Scharmer,!2009:166;! Heimann!&! Lind\Hansen,! 2013:63).! Det! handler! i! bund! og! grund! om! at! blive!opmærksomme!på,!hvad!vi!er!i!stand!til!at!skabe.!Eller!som!Scharmer!udtrykker!det!–!hvad!
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vi! er! kaldet! til! at! skabe.!Her! er! det! dog! vigtigt! at! pointere,! at! det! ikke!handler! om,! hvad!andre!mener,!man!skal!gøre,!men!at!kaldet!skal!komme!indefra!(Scharmer,!2009:168\169).!!
2.2.5'Co@creating'
Co@creating!handler!om!at!sætte!ord!på!det,!vi!oplever!os!kaldet!til!at!skabe.!Det!er!her,!det!indre!møder!den!ydre!virkelighed,!og!vi!udkrystalliserer!essensen!af!erkendelsen,!der!blev!tydelig! i! presencing! (Scharmer,!2009:195;!Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:74).!Vi! skal!nu!skabe! en! vision:! Et! billede! af! det,! vi! ønsker! at! skabe.! Der! hører! sig! fire! principper! til! at!udkrystallisere.!Det! første! omhandler! intentionens! kraft;! altså! den!handlendes! intention.!Det! er! vigtigt! at! holde! fast! ved! intentionen,! da! den! er! grobund! for! det,! der! skal! skabe!forandring.!Det! andet!princip!handler!om!at! tage! imod,! før!vi! kan! lære!noget!nyt,! og!det!kræver!ofte,!at!man!må!give!slip!på!noget!gammelt!(Scharmer,!2009:197\200;!Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:76).!Det!tredje!princip!drejer!sig!om!at!forbindes!med!en!større!vilje!og!dermed!give!slip!på!vores!egen!dagsorden.!For!at!udkrystalliseringen!kan!finde!sted,!er!det!som!det!fjerde!princip!desuden!afgørende,!at!forandringen!eller!problemstillingen!sættes!i!kontekst!(Scharmer,!2009:200\201;!Hildebrandt!et!al,!2012:57\61).!!!
2.2.6'Co@evolving'
Co@evolving! refererer! til! at! skabe!prototyper!og!at! skabe!et!konkret!udtryk,!der!muliggør!feedback,! som! kan! bruges! til! optimering! og! udvikling! af! nye! versioner! af! prototypen!(Scharmer,!2009:203\206;!Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:77).!Det!handler!således!om!at!give!idéerne!en!konkret,!fysisk!form.!Vigtigst!i!denne!fase!er,!at!alle,!som!indgår!i!skabelsen!af!prototyper!bevarer!et!åbent!sind,!åbent!hjerte!og!åben!vilje!(Hildebrandt!et!al,!2012:64\67).!!!
2.2.7'Performing'At!performe!er!at! finde!frem!til!optimale!forhold!for! idéens!virkeliggørelse!og!forene!den!med!dens!vilkår;!altså!den!virkelighed,!som!ideen!skal!fungere!i.!”Det'handler'altså'om'at'få'
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sammensat' alle' de' bedste' erfaringer' og' kvaliteter' fra' denne' læringsproces' til' et' færdigt'
produkt,'der'kan'indsættes'i'en'virkelig'institutionel'kontekst”!(Hildebrandt!et!al,!2012:70).!Denne! fase! sammenligner! Scharmer! med! et! teater,! hvor! man! ligeledes! øver! det! hele!igennem! før! stykket!opføres.!Her!går! teaterstykket!op! i! en!højere!enhed,!når!det! forenes!med!publikum!(Scharmer,!2009:215).!Det!handler!dog!ikke!om!at!have!et!færdigt!produkt!klar!i!denne!fase,!men!blot!et!produkt,!man!er!klar!til!at!fremvise.!Teori! Us! udgangspunkt! er,! at! er! der! en! intention! eller! retning! bag! alle! vores! tanker! og!handlinger! (Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:23).!Ovenstående!syv! trin!beskriver,!hvordan!denne!retning!ændres! i!bevægelsen! fra!at! sanse!ud! fra!os!selv! til!at! sanse!helheden.!Kun!ved!på!denne!måde!at!ændre!fokus,!kan!vi!gøre!os!håb!om!at!skabe!noget!nyt.!!!
2.2.8'Centrale'begreber'
Kilden-og-den-blinde-plet-Som!beskrevet!ovenfor!er!Scharmer!særligt!optaget!af!det!punkt,!vi!mennesker!handler!ud!fra.! Scharmer! taler! om! vigtigheden! af! ikke! blot! at! fokusere! på,! hvad! der! skabes,! eller!processen! hvorigennem! det! skabes,! men! også! hvorfra,! der! skabes! (Scharmer,! 2011:14).!Scharmer!omtaler!dette!som!kilden,!hvad!vi!også!har!gjort!ovenfor.!Imidlertid!finder!vi!det!nødvendigt! at! klargøre,! hvordan! vi! forstår! dette! begreb.! Kilden! nævnes! nemlig! ofte! i!forbindelse! med! ”den! blinde! plet”,! som! Scharmer! kalder! en! usynlig! dimension! i! vores!sociale!felt!(Scharmer,!2011:14).!I!vores!forståelse!af!relationen!mellem!disse!to!begreber,!lægger!vi!os!op!af!Heimann!&!Lind\Hansen!(2013),!nemlig!at!vores!indre!kilde!ligger!i!vores!blinde!plet.!Scharmer!hævder!således,!at!vi!ikke!er!i!stand!til!at!udpege!det!sted,!hvor!vores!intentioner!og!bevidsthed!har!deres!oprindelse! (Scharmer,!2011:15),!hvad!der!netop!gør!kilden!blind.!Endvidere!peger!Scharmer!på,!at!mennesker!kan!handle!ud!fra!enten!fortidens!erfaringer!eller!fra!fremtiden!(Scharmer,!2011:15),!og!Teori!U!kan!altså!ses!som!et!forsøg!på!at!flytte!vores!handlen!fra!én!kilde!til!en!anden.!!!
-
-
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Jeg’et-Jeg’et!i!Teori!U!indbyder!til!flere!forskellige!fortolkninger.!På!den!ene!side!taler!Scharmer!om,!at!det!er!måden!vi!anskuer!verden!på,!samt!ændringer!i!vores!opmærksomhed,!der!gør!det!muligt!for!os!at!være!åbne!for!fremtidige!muligheder!(Scharmer,!2009:439;!Heimann!&!Lind\Hansen,! 2013:42).! Fokus! bliver! altså! på!ændringer! i! vores! selvbevidsthed,! og! dette!peger!på!et!østligt!inspireret!jeg,!hvor!jeg’et!dannes!ud!fra!input!og!erfaringer!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:41\42).!På!den!anden!side!taler!Scharmer!om,!at!vi!må!lytte!til!os!selv,!hvilket! jo!netop! forudsætter! et! jeg,! som!har! en! fast! kerne,! der! kan!udvikles! (Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:42).!Dette!kunne!pege!i!retning!af!en!mere!vestlig!forståelse!af!jeg’et.!!I!vores! arbejde! med! Teori! U! har! vi! valgt! at! adoptere! den! vestlige! forståelse! af! jeg’et.! Vi!begrunder! dette! med,! at! Scharmer! gang! på! gang! understreger! vigtigheden! af! at! skabe!forbindelse!til!os!selv!og!andre!for!at!kunne!skabe!forandring.!Vi!vælger!denne!forståelse!af!Scharmer!velvidende,!at!den!kan!være!begrundet!af!vores!egne,!vestlige!erfaringer,!som!vi!downloader!ned!i!Teori!U!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:41).!-
-
2.3-Teoretisk-positionering-I!følgende!afsnit!vil!vi!at!indplacere!Scharmers!Teori!U!i!det!teoretiske!felt,!hvortil!vi!mener,!at! han! bidrager.! Titlen! på! Scharmers! hovedværk! ”Teori! U! –! Lederskab! der! åbner!fremtiden”! åbner! op! for! en! forståelse! af! Scharmer! som!både! en! ledelsesteoretiker! og! en!innovationsteoretiker.!Vi! vælger!her! at! fokusere!på!det! innovationsteoretiske! felt! (Afsnit!3.4).!Ydermere!finder!vi!det!relevant!at!se!på!det!designteoretiske!felt,!hvis!fokus!netop!er!på!rejsen!fra!idé!til!praksis.!Vi!vil!her!primært!se!på!feltet!participatory'design,!da!vi!mener,!at!der!er!klare! ligheder!med!Scharmers!Teori!U.!Det!er!altså!disse! teoretiske! felter,!vi!vil!fokusere! på! i! det! følgende! afsnit.! Dog! skal! det! ikke! betragtes! som! et! forsøg! på! en!udtømmende!teoretisk!diskussion,!men!det!skal!derimod!ses!som!et!forsøg!på!at!opridse!de!teoretiske!felter,!Scharmer!indskriver!sig!i!og!berører!med!Teori!U,!og!som!har!relevans!for!besvarelsen!af!dette!speciales!problemformulering.!-!
'
! 14!
2.3.1'Innovation'Teori!U!indskriver!sig!i!et!bredere!innovationsteoretisk!felt,!som!vi!mener!er!relevant!at!se!nærmere!på.!Teori!U!er!netop!udviklet!med!det!mål!for!øje!at!skabe!forandring!eller,!sagt!på! en! anden! måde,! at! skabe! innovation.! Scharmer! beskriver! det! på! følgende! måde:!
”Formålet'(...)'er'at'nå'frem'til'en'’social'teknologi’'til'transformativ'forandring”!(Scharmer,!2011:13).! En! gængs! definition! af! begrebet! innovation! kom! frem! i! 1934,! hvor! Joseph!Schumpeter! beskrev! innovation! som:! ”Nyskabelse,' der' frembringer' økonomisk' værdi”!(Darsø,!2003:2).!Innovationsforsker!Lotte!Darsø!mener!dog,!at!værdi!må!defineres!bredere!end!i!Schumpeters!oprindelige!definition,!så!den!eksempelvis!inkluderer!social!innovation.!Denne! type! innovation! handler! om! virksomhedens! sociale! behov! og! giver! ikke!nødvendigvis!direkte!økonomisk!vækst,!men!kan!alligevel! indirekte!påvirke!dette!(Darsø,!2003:2).!For!Darsø!er!skabelsen!af!værdi!altså!afgørende!for,!om!der!er!tale!om!innovation!eller! ej.! Uden! værdiskabelse! er! der! ikke! tale! om! innovation,! men! i! stedet! kreativitet!(Heimann! og! Lind\Hansen,! 2013:102).! Sammenligner! vi! her! med! Teori! U,! kan! man!argumentere!for,!at!venstre!side!af!U’!et!kan!betragtes!som!en!kreativitetsproces,!hvor!man!søger! ”idéen”.! På! højre! side! af! U’et! skabes! derimod! prototyper,! som! i! sidste! ende!implementeres,! og! man! kan! altså! betragte! denne! del! af! U’et! som! en! innovationsproces!(Heimann! og! Lind\Hansen,! 2013:102),! hvor! ny! viden,! kompetence,! og/eller! økonomisk!værdi!tilføres!organisationen.!!Darsø!beskriver!overordnet! to! former! for! innovation!–! inkrementel' innovation! og!radikal'
innovation.!For!at!starte!med!sidstnævnte!drejer!det!sig!om!nye!strategier!ofte! forbundet!med! teknologi,! værdier! og! koncepter,! som! skal! tilpasses! til! virksomheden.! Inkrementel!innovation!handler!derimod!om!at!benytte!eksisterende!ressourcer!på!en!ny!måde,!såsom!koncepter,! et! produkt! eller! bestemte! kompetencer! (Darsø,! 2003:2).! Darsø! præsenterer!
Innovationsdiamanten,! som! er! en! innovationsprocesmodel,! der! består! af! fire! parametre,!som! alle! må! tages! i! betragtning! for! at! opnå! en! succesfuld! innovationsproces.! Disse!parametre! er! viden,! ikke@viden,! koncepter' og! relationer.! Ifølge! Darsø! udfordrer! vi!mennesker! ikke!vores!viden!nok.!Vores!viden!er!det,!der!giver!mening!for!os,!samt!vores!holdninger! og! erfaringer.!Det! er! altså! dét,! vi! tror,! hænger! sammen!på! en! bestemt!måde.!Viden! er! nødvendig! for! innovation,! men! samtidig! er! individets! erfaring! og! egne!refleksioner!ofte!med!til!at!begrænse! innovationsprocesser,! fordi!de! ikke!ændrer!sig,!når!individet! lærer! noget! nyt! (Darsø,! 2003:5).! Darsø! understreger! imidlertid! vigtigheden! af!
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balance!mellem!viden!og!ikke\viden.!Sidstnævnte!beskrives!på!følgende!måde:!”Ikke@viden'
drejer'sig,'dels'om'det'vi'godt'ved,'dels'om'det'vi'ikke'ved,'at'vi'ikke'ved,'og'endelig'om'det,'
som'vi'ikke'har'en'anelse'om,'at'man'overhovedet'kunne'vide”!(Darsø,!2003:6).!Denne!ikke\viden! er! afgørende! for,! at! innovation! kan! finde! sted,! og! Darsø! beskriver! det! som! et!angstprovokerende!sted!at!befinde!sig.!Før!man!kan!benytte!sin!ikke\viden!og!snakke!om!den,! kræver!det!derfor,! at!man!har!nogle! tillidsfulde! relationer,! som! indeholder! gensidig!respekt! (Darsø,! 2003:6).! De! billeder! og! idéer,! man! får! i! en! sådan! proces,! må! man!konceptualisere! for!at!sætte!ord!på!dem,!og!dette!kan!gøres!via!associationer,!eksempler!eller!metaforer.!Konceptualiseringen!skaber!således!et!nyt!sprog!(Darsø,!2003:5).!Der!findes!flere!fællesnævnere!mellem!Scharmer!og!Darsø.!Når!det!kommer!til!ikke\viden,!er! Darsø! og! Scharmer! enige! om,! at! det! er! den! nye,! endnu! ikke! eksisterende! viden,! der!skaber!innovation.!Vi!ser!altså!her,!at!Darsø,!på!samme!måde!som!Scharmer,!lægger!vægt!på! det,! der! endnu! ikke! vides.! Scharmers! idé! om! fremtiden,! der! kommer! til! syne! i! det!skabende!nærvær,!anes!måske!i!Darsøs!definition!af!ikke\viden,!som!værende!noget,!man!ikke!kunne!vide,!at!man!kunne!vide.!Også!den!danske!legeforsker!Ann!Charlotte!Thorsted,!der! arbejder!med! brugen! af! leg! i! innovationsprocesser,! beskæftiger! sig!med! ikke\viden.!Thorsted!trækker!på!Piet!Hein,!når!hun!beskriver!denne!ikke\viden!som!et!vildnis,!der!må!udforskes,!men!som!også!er!så!uforudsigeligt,!at!vi!ofte!vil!ende!et!andet!sted,!end!vi!troede!(Thorsted,!2013:23).!Først!når!vi!indser,!at!vi!er!uden!for!kontrol!og!overgiver!os!til!legen,!lærer!vi!nyt!og!bliver!kreative!(Thorsted,!2013:23).!!Darsø! taler! ikke! om,! at! det! skulle! være! nødvendigt! med! en! særlig! ændring! af!bevidsthedstilstande,! for! at! arbejde! innovativt,! sådan! som! Scharmer! peger! på.! Ej! heller!mener! Darsø! at! det! er! nødvendigt! med! en! særlig! tilstand! som! skabende! nærvær! for! at!kunne! beskæftige! sig! med! ikke\viden.! Thorsted! derimod! tager! udgangspunkt! i!fænomenologien,! når! hun! peger! på,! at! man! igennem! legen! opnår! en! verdensindlejret!bevidsthedstilstand.! Denne! tilstand! betyder,! at! man! i! særlig! grad! forbindes! med! det!fænomen,! man! undersøger! (Thorsted,! 2013:108).! Hvor! Scharmer! fokuserer! på!forbindelsen!til!kilden!i!det!skabende!nærvær,!fokuserer!Thorsted!altså!på!forbindelsen!til!verden!(Thorsted,!2013:108).!Selvom!Darsø,!Thorsted!og!Scharmer!altså!alle!understreger!vigtigheden! af! inddragelsen! og! undersøgelsen! af! ikke\viden! for! innovation,! forstår! de!denne!del!af!processen!på!forskellige!måder.!!
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Hvad!angår!Darsøs!pointe!om!koncepter,!er!det!tydeligt,!at!hun!er!inspireret!af!Scharmer,!da! hun! taler! om! koncepter! som! værende! en! del! af! den! udkrystalliserende! fase! (jf.!Scharmer)! (Darsø,! 2003:5).! Koncepter! i! Darsøs! forstand! er! altså! vejen!mod! at! skabe! de!protyper,!som!vi!ser!i!Teori!U.!Endvidere!kan!man!pege!på,!at!Scharmer!lægger!vægt!på,!at!innovation!er!en!proces,!der!tager!sit!udgangspunkt! i! individuel!refleksion,!men!bliver!til!virkelighed!igennem!en!kollektiv!indsats.!Dette!ses!i!den!mere!individfokuserede!proces!på!venstre!side!af!U’et,!mens!fokus!er!på!en!fælles!proces,!jo!længere!vi!kommer!op!ad!højre!side.!Dette!stemmer!overens!med!Darsøs!begrundelse!af!vigtigheden!af,!at!innovation!sker!i!fællesskab,! eller! nærmere! at! der!må! være! et! fælles! fundament,! når! innovation! sker! i! en!gruppe.!Darsøs!relationsbegreb!er!et!afgørende!element!for,!at!innovationen!kan!finde!sted,!fordi!hun!hævder,!at!der!må!være!gensidig!respekt!og!tillid,!så!man!kan!navigere!i!kaosset!sammen.!Dette!må!kunne!ske!uden!eksempelvis!at! føle!sig!dum!eller!utilstrækkelig,! fordi!man!befinder!sig! i!en!proces,!hvor!man!navigerer!rundt! i! sin! ikke\viden!(Darsø,!2003:6).!Dette! giver! genlyd! hos! Thorsted.! Hun! mener! nemlig,! at! når! vi! leger,! skabes! der! en!fællesskabsfølelse,!og!man!bliver!mere!tryg! i!sine!omgivelser!(Thorsted,!2013:62).!Denne!tryghed!resulterer!i,!at!man!tør!tænke!mere!kreativt!og!ikke!er!bange!for!at!ytre!sine!idéer.!Dermed!opstår!der!i!en!virksomhed!flere!nye!idéer,!som!i!sidste!ende!skaber!en!økonomisk!og/eller! samfundsmæssig! værdi.! Thorsted!har!udviklet! sin! egen!model! baseret! på! leg! til!brug!for!innovative!processer,!som!hun!kalder!FIE,!hvad!der!står!for!Forbindelse,'Indtryk!og!
Emergens!(Thorsted,!2013:90).!I!denne!model!er!der!seks!trin,!hvoraf!én!af!trinnene!er!at!skabe! forbindelse! til! materialet,! såvel! som! at! få! skabt! en! relationel! forbindelse! i! den!gruppe,!der!arbejder!med!innovationsprocessen.!Her!gælder!det!om,!gennem!særlige!lege,!at! få! etableret! ikke! bare! en! gruppeidentitet,! men! derimod! at! udvikle! et! fællesskab! i!gruppen.! Dette! fællesskab! er! baseret! på! nærvær,! anerkendelse! og! respekt! (Thorsted,!2013:105).!Thorsted!beskriver!formålet!med!dette!trin!på!følgende!måde:!”(…)'at'fremelske'
en'kollektiv'kapacitet,'der'er'i'stand'til'gennem'leg'og'undring'at'nå'til'en'fælles'retning'for'
udfordringen”!(Thorsted,!2013:105).!Det!relationelle!har!altså!hos!Thorsted,!såvel!som!hos!Darsø,!høj!prioritet,!da!begge!understreger!vigtigheden!af!at!skabe!trygge!rammer,!som!kan!fremme!innovationen!i!en!gruppeproces!(Thorsted,!2013:60\61).!Vi!ser!således,!at!der!er!væsentlige!sammenligningspunkter!blandt!ovenstående!forskere,!og! vi! har! nu!positioneret! Scharmer! ved! at! indsætte! ham! i! det! innovationsteoretiske! felt,!som!vi!mener,!han!berører.!!
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!
2.3.2'Design'Det!andet,! teoretiske!felt,!som!Scharmer!placerer!sig! i! forhold!til,!er!det!designteoretiske.!Hele! designfeltet! arbejder! i! sagens! natur!med! den! kreative! udførelse! af! idéer.! Her! vil! vi!særligt! tage! udgangspunkt! i! begrebet! participatory! design,! da! dette! felt! arbejder! med!brugerbaseret! design,! dvs.! design,! der! ikke! bare! tager! udgangspunkt! i! brugeren,! men!faktisk! involverer! brugeren! i! selve!designprocessen.! Participatory!design! eller! co\design,!som! det! også! benævnes,! tager! udgangspunkt! i! både! ønsket! om! en! demokratisk!designproces,!hvor!brugeren!høres,!men!ligeledes!i!ønsket!om!at!anvende!brugerens!viden!i!udviklingen!af!designet!(Brandt!et!al.!i!Simonsen!&!Robertson,!2013:147).!Der!er!i!denne!teoretiske! tradition! et! særligt! fokus! på! praksis,! som! den! svenske! forsker! Pelle! Ehn!beskriver!på!følgende!måde:!
”Through' practice'we' produce' the'world,' both' the'world' of' objects'
and' our' knowledge' about' this' world.' Practice' is' both' action' and'
reflection.' But' practice' is' also' a' social' activity;' it' is' produced' in'
cooperation' with' others”! (Brandt! et! al.! i! Simonsen! &! Robertson,!2013:148).!I! en! designproces! skaber! de! involverede! brugere! i! fællesskab,! hvad!man! kunne! udvikle!igennem!designet.!Det!er!i!dette!fællesskab!af!brugere,!at!noget!nyt!kan!komme!frem,!noget!der! er! større! end! summen! af! de! erfaringer,! som! den! enkelte! bruger! tog! med! sig! ind! i!designprocessen! (Brandt! et! al.! i! Simonsen! &! Robertson,! 2013:148).! Den! enkelte!designproces!kan!gøre!brug!af!en!række!forskellige!greb!for!at!sætte!disse!erfaringer!i!spil,!eksempelvis! gennem! begreberne! tell! –! make! –! enact,! som! de! findes! hos! Brandt! et.! al.!(Brandt!et!al.!i!Simonsen!&!Robertson,!2013:145).!Vi!har!her!fravalgt!at!gå!i!dybden!med!de!enkelte!greb,!da!dette!ikke!forekommer!relevant!for!nærværende!speciale,!men!vil!i!stedet!kort!bemærke,!at!hver!af!disse!metoder!kan!bruges!enten!enkeltvis!eller!i!forbindelse!med!de!andre!(Brandt!et!al.!i!Simonsen!&!Robertson,!2013:176).!Der!er!altså!tale!om!måder!at!aktivere!brugerne!i!designprocessen!og!åbne!op!for!nye!idéer,!der!kan!omskabes!til!design.!De! konkrete! elementer,! der! hører! ind! under! hvert! overordnet! greb,! kan! udformes! på! et!væld!af!forskellige!måder!afhængigt!af,!hvad!der!findes!nyttigt!i!den!enkelte!designproces.!!
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Inddrager! vi! her! endnu! engang! Scharmer,! ses! der! tydelige! ligheder! imellem! Teori! U! og!traditionen!for!participatory!design.!Som!tidligere!nævnt!kan!den!højre!side!af!U’et!netop!betragtes!som!en!kollektiv!samskabelsesproces,!hvor!deltagerne!i!U\processen!er!sammen!om! at! materialisere! erkendelserne! fra! presencing.! Fokus! på! væsentligheden! af! det!kollektive! i!en!participatory!designproces!giver!endvidere!både!ekko!i!Darsøs!tese!om,!at!innovation!foregår!i! fællesskab!(Darsø,!2003:5),!samt!Thorsted!understregning!af!et!trygt!miljø,! som! en! nødvendighed! for! innovative! processer! (Thorsted,! 2013:25).! Et! andet!lighedspunkt!mellem!Scharmer!og!participatory!design!er!naturligvis!brugen!af!prototyper,!da!materialiseringen!af!idéer!er!et!afgørende!middel!til!kommunikation!mellem!bruger!og!designer! i! en! participatory! designproces.! Man! taler! her! om,! at! prototyperne! bruges! til!enten! at! udforske,! eksperimentere! eller! udvikle! designet! (Brandt! et! al.! i! Simonsen! &!Robertson,! 2013:155).! Scharmer! deler! således! denne! tradition! i! de! sidste! to! faser! af! U\processen.!!Dog! adskiller! Scharmer! sig! fra! participatory! design! ved! holdningen! til,! hvordan! vores!erfaringer! spiller! ind,! når! vi! skal! udstikke! kursen! for! fremtidig! handlen.! Det!designteoretiske!felt!beskæftiger!sig!nemlig!med!erfaring!som!drivkraft! for! innovation!og!nyskabelse.! I! participatory! design\traditionen! er! brugerens! erfaring! det! afgørende,! og!designprocessens! formål! bliver! her! at! sætte! disse! erfaringer! i! spil.! I! modsætning! til!Scharmer!er!erfaringer!altså!ikke!noget,!designeren!skal!forsøge!at!forholde!sig!kritisk!til,!men!tværtimod!noget,!der!ses!som!potentiale,!der!kan!udvindes.!Den!helt!afgørende!forskel!imellem! Scharmer! og! traditionen! for! particpatory! design! er! imidlertid,! at! Scharmer!insisterer! på! presencing! og! etableringen! af! det! skabende! nærvær,! som! den! afgørende!forudsætning! for,!at!der!skabes! innovativt! ”design”.!Hvis!vi!vil!undgå!at!downloade,!altså!ukritisk!at! lade!os!påvirke!af! fortidens!erfaringer,!så!må!vi!nå!denne!bevidsthedstilstand,!før! vi! på! effektiv! vis! kan! skabe! løsninger! (herunder! også! designløsninger)! for! en! bedre!fremtid.!!I! de! ovenstående! afsnit! ses! det! altså! tydeligt,! at! det! springende! punkt! hos! Scharmer! er!begrebet! skabende! nærvær.! Det! er! dette,! der! aktivt! adskiller! Teori! U! fra! de!omkringliggende!teoretiske!felter:!Innovationsteori!og!designteori.!!Vi!har!nu!placeret!Scharmer!i!de!teoretiske!felter,!vi!mener,!han!bevæger!sig!i!relation!til,!og! som! relaterer! sig! til! dette! speciale.!Ovenstående! teoretiske! betragtninger! vil! vi! bruge!som!udgangspunkt!for!designet!af!vores!workshopkoncept.!!
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3.-Metode-
De!følgende!afsnit!er!en!indføring!i!tilvejebringelsen!af!nærværende!speciale.!Vi!vil!således!redegøre! for! processen! fra! den! første! idé! til! afviklingen! af! workshopkonceptet,! samt!indsamlingen! af! den! nødvendige! empiri! for! at! give! et! så! komplet! overblik! over! vores!proces!som!muligt.!
-
3.1-Aktionsforskning-Vi! har! i! dette! speciale! taget! metodisk! udgangspunkt! i! aktionsforskning.! Denne!forskningsform!har!siden!1960’erne!været!anvendt!i!forbindelse!med!udviklingsprocesser!i!virksomheder! og! har! spillet! en! væsentlig! rolle! i! forskningen! omkring! arbejdslivet! i!Skandinavien.!Grundlæggende!har!aktionsforskning!været!med!til!at!ændre!den!mere!top\down! orienterede! udviklingsstrategi! til! en! bottom\up! strategi! (Duus! et! al.,! 2012:81\82).!”Aktionsforskning' er' en' videnskabelig' forskningstilgang,' som' tilstræber' at' skabe' viden'
gennem' forandring' af' verden' i' et' aktivt' og' demokratisk' samspil' mellem' forskere' og' de'
mennesker,'som'denne'forandring'inddrager”!(Duus!et!al.,!2012:13).!I!herværende!speciale!beskriver! dette! citat! netop! vores! forskningstilgang.! Vi! vil! facilitere! en! workshop! hos!Scleroseforeningen,!hvor!vi!som!forskere!hjælper!de!udvalgte!deltagere!med!at!finde!frem!til! løsningsforslag! til! den! på! forhånd! givne! problemstilling.! Et! aktionsforskningsprojekt!indledes!som!regel!ved!en!indledende!samtale!med!ledelsen!i!den!givne!organisation,!hvor!forsker!og!ledelsen!sammen!formulerer!et!fælles!mål!(Duus!et!al.,!2012:93).!Dette!er!netop!det,! vi!har!gjort! i! forbindelse!med!vores! case,!hvor! forløbet!begyndte!med!et! afklarende,!indledende!møde.!!Inden! for! aktionsforskning! findes! der! tre! væsentlige! områder,! som! indbefatter!
organisationsudvikling,! professionsudvikling! og! arbejdsliv! (Duus! et! al.,! 2012:13).!Aktionsforskning! som! organisationsudviklende! praksis! handler! om! mennesket! som! en!social! aktør! i! organisationen,! der! bliver! involveret! i! beslutningsprocesserne! (Duus! et! al.,!2012:59).!Denne!praksis!er!inspireret!af!Kurt!Lewins!forståelse!af!sociale!processer!(Duus!et! al.,! 2012:48),! og! sidenhen! er! Lewins! teori! blevet! videreudviklet! således,! at! rutiner! i!organisationer!bliver!genstand!for!en!sproglig!refleksion.!Der!er!altså!tale!om!en!form!for!organisatorisk! læring! (Duus! et! al.,! 2012:58).! Professionsudvikling! gennem!
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aktionsforskning!omhandler!socialt!arbejde,!som!eksempelvis!arbejde!med!mennesker,!og!hvordan! en! opkvalificering! af! det! faglige! arbejde! og! vidensudviklingen! kan! finde! sted.! I!Danmark! blev! der! sat! fokus! på! socialt! arbejde! med! børn! og! unge! i! 1970’erne! som!eksperiment! for! at! skabe!et!bedre! liv! for!udsatte! (Duus!et! al.,! 2012:81\82).! I! forbindelse!hermed!findes!også!begrebet!aktionslæring,!som!handler!om,!at!deltagerne!lærer!gennem!en! proces,! et! projekt! eller! konkrete! problemstillinger,! der! er! til! stede! i! arbejdslivet.!Metoden!sikrer,!at!organisationen!arbejder!indefra,!og!samtidig!arbejder!deltagerne!ud!fra!en! fælles! defineret! problemstilling.! Her! bliver! aktionsforskerens! rolle! meget! aktiv,! og!samtidig!skal!han/hun!forsøge!at!skabe!og!opretholde!et!trygt!rum.!I!denne!slags!forskning!kan! der! forekomme! mindre! spændinger! mellem! forskeren! og! ledelsen,! som! ofte! vil! se!hurtige! og! effektive! resultater! (Duus! et! al.,! 2012:85).! Arbejdsliv! og! aktionsforskning!fokuserer!på!forbedring!af!arbejdsmiljøet! i!en!organisation!ved!opdeling!af!grupper,!hvor!hver!enkelt!gruppe!selv!definerer!og!designer!deres!produktionssystem.!Her!fokuseres!der!altså!på!demokrati!og!selvforvaltning!(Duus!et!al.,!2012:63).!Denne!tilgang!mener!vi!ikke!er!relevant! i! vores! tilfælde,! da! vores! tilgang! til! Scleroseforeningen! er! at! hjælpe! med! at!udarbejde!nye!fundraising\koncepter!frem!for!at!hjælpe!med!at!forbedre!arbejdsmiljøet.!!Vi! mener! derfor,! at! vores! metode! ligger! i! grænselandet! mellem! de! to! første!forskningsområder,! organisationsudvikling! og! professionsudvikling,! idet! vores! case! både!handler!om!at!udnytte!ressourcer!internt!i!Scleroseforeningen!samtidig!med,!at!det!handler!om!den!faglige!udvikling!af!såvel!de!frivillige!som!de!fastansatte!medarbejdere.!Deltagerne!understøtter! forskningen! som! værende!medforskere,! der! ikke! blot! svarer! på! spørgsmål,!men! som! aktivt! deltager! i! og! bidrager! med! løsninger! til! de! forandringer,! der! kan! gøre!virksomheden!bedre!(Duus!et!al.,!2012:23).!!Æstetiske!læreprocesser!kan!ifølge!forsker!Julie!Borup!Jensen!understøtte!begge!parter!i!et!aktionsforskningsprojekt! som! det,! vi! har! valgt! at! udføre! i! vores! speciale.! Med!musik! og!kunstneriske! udtryk! som! ramme! for! en! workshop! kan! deltagerne! øve! deres! sanselige!indtryk!for!derefter!at!reflektere!og!skabe!ny!viden!(Jensen!i!Duus!et!al.,!2012:159).!Vi!har!valgt! at! fokusere! på! Jensens! felt,! fordi! hun! beskæftiger! sig! med! dette! fokus! i! en! dansk!kontekst,! hvor! vores! workshop! netop! afholdes.! I! workshoppen! hos! Scleroseforeningen!inddrages! deltagerne! som! medforskere,! og! denne! form! for! aktionsforskning! kan! ifølge!Jensen!støtte!medforskerens!udfoldelse.!Helt!konkret!styrker!dimensionerne!ens!sanser!og!dermed! ens! evne! til! at! observere! (Jensen! i! Duus! et! al.,! 2012:160\161).! Det! er! vigtigt! at!
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pointere,! at! det! ikke! er! musikken! og! kunsten! i! sig! selv,! der! genererer! viden! hos!medforskeren,! men! det! er! den! ramme,! de! er! sat! ind! i! (Jensen! i! Duus! et! al.,! 2012:169).!Metoden! ligger!sig! tæt!op!af!Scharmers!(2009)!Teori!U,! idet!den! foreslår,!at!de!æstetiske!dimensioner!kan!være!en!hjælp!til!at!undgå!at!handle!efter!vane!og!rutine.!Vi!har!dog!valgt!ikke! at! følge! Jensens! egen! model,! men! har! derimod! valgt! at! designe! vores! eget!workshopkoncept.!
-
3.2-Etiske-overvejelser-I!vores!forskningsmæssige!tilgang!er!der!en!iboende!etisk!fordring,!som!vi!som!forskere!må!forholde! os! til.! I! aktionsforskning! er! der! således! et! tydeligt! skel!mellem! forskeren! og! de!øvrige! deltagere,! hvorfor! vi! må! være! opmærksomme! på,! hvilke! situationer,! vi! sætter!deltagerne!i!(Duus!et!al.,!2012:144).!-Vi! er! klar! over,! at! deltagerne! kan! påvirkes! af! flere! former! for! magtforhold.! Der! er! et!naturligt!skel!i!magtforhold!mellem!deltagerne!og!os!som!forskere,!idet!vi!ikke!selv!deltager!i!workshoppen,!men! angiver,! hvad! deltagerne! skal! gøre.! Desuden! er! der! et!magtforhold!mellem! de! ansatte! fra! Scleroseforeningens! sekretariat! og! de! frivillige! deltagere.! Vi! vil!informere!deltagerne!om,!at!det!naturligvis!er!helt!op!til!dem!selv,!om!de!vælger!at!deltage!i!en!given!aktivitet,! og!vi! vil!understrege,! at!der! selvfølgelig! ikke!er!nogen! tvang.!Desuden!giver! vi! hver! deltager! en! lille,! privat! bog,! hvor! de! kan! notere! refleksioner! og! tanker!undervejs,!som!de!ikke!behøver!at!dele!med!de!øvrige!deltagerne.!Dette!gøres!i!håb!om!at!sikre!den!personlige!proces!for!hver!enkelt!deltager.!
-
3.3-Videnskabsteoretiske-overvejelser-Ifølge!Mary!Jo!Hatch!findes!der!tre!typer!af!teorier!om!organisationer,!nemlig!de!moderne,!de! symbolsk! fortolkende! og! de! postmoderne! organisationsteorier,! som! bygger! på!forskellige! ontologiske! og! epistemologiske! antagelser! (Hatch,! 1997:14).! I! dette! speciale!tager! vi! afsæt! i! det! symbolsk! fortolkende! perspektiv.! Ontologien! i! dette! perspektiv! er!præget!af!subjektivisme,!nemlig!troen!på,!at!det,!vi!kan!vide!om!verden,!ikke!kan!være!skilt!fra!vores!subjektive!erfaring!af!det.!At!noget!eksisterer!er!altså!et!resultat!af,!at!vi!er!blevet!enige!om,!at!det!eksisterer!(Hatch,!1997:14).!Epistemologien!i!dette!perspektiv!er!baseret!
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på!fortolkning.!Dette!betyder,!at!viden!er!helt!og!holdent!koblet!til!individet,!og!sandhed!er!derfor! en! social! konstruktion! skabt! gennem! fortolkninger! (Hatch,! 1997:14).! Den! sociale!struktur! i! en! symbolsk! fortolkende! organisationsforståelse! handler! om!organisationskulturen! som! det! bindende! led! (Hatch,! 1997:126\127).! Det! symbolsk!fortolkende! perspektiv! handler! om! kollektiv! meningsdannelse! og! om! individer! i!organisationen,!der!frivilligt!påvirker!og!lader!sig!påvirke!af!organisationens!kultur!(Hatch,!1997:126\127).! Strukturer! i! organisationen! forstås! som! en! fortløbende,! menneskeskabt!proces! bestående! af! social! interaktion! og!meningsskabelse.!Mening! udtrykkes! endvidere!gennem! medlemmerne! i! organisationen! via! symboler,! der! repræsenterer! noget! i!organisationen! (Hatch,! 1997:126).! Organisationen! er! altså! socialt! konstrueret! af!medlemmernes!selvforståelse!og!interaktion.!Den!er!således!kontekst\specifik!og!kan!ikke!generaliseres!(Hatch,!1997:14).!!I! nærværende! speciale! inddrages! tre! forskellige! varianter! af! det! symbolsk! fortolkende!perspektiv.! For! det! første! tager! vi! udgangspunkt! i! Weick! til! at! forstå! de! sensemaking\processer,! som!opstår! som!et! resultat!af!vores!workshopkoncept.!Sensemaking!sker!som!fortløbende,! retrospektive! processer,! der! foregår! hele! tiden.! Organisering! sker! hvis! en!gruppe!mennesker!danner!sensemaking,!der!peger!i!samme!retning!(Sandberg!&!Tsoukas,!2014:3).! Vi! ser! derfor! tydeligt,! hvordan! ovenstående! beskrivelse! af! det! symbolsk!fortolkende! perspektiv! er! tydelig! i! Weicks! forståelse! af! organisering! som! socialt!konstrueret.!!For! det! andet! trækker! vi! på! en! hermeneutisk! tilgang,! som! dens! ses! hos! Hans\Georg!Gadamer.! I! forlængelse! af! workshoppen! afholdt! vi! en! række! opfølgede! samtaler! med!deltagerne,! og! i! denne! forbindelse! finder! vi! Gadamers! perspektiver! anvendelige! (Afsnit!3.8.3).!Ifølge!Gadamer!dannes!mening!ud!fra!fortolkningsprocesser,!der!kan!beskrives!ved!den! hermeneutiske! cirkel! (Gadamer,! 2004:280).! Her! forstås! de! enkelte! dele! ud! fra! den!overordnede!helhed,!men!samtidig!kan!delene!ændre!helhedens!mening,!hvad!der!skaber!en! cirkelslutning.! Alle! fortolkninger! er! altså! baseret! på! tidligere! fortolkninger! eller!forforståelser!(Gadamer,!2004:280).!Der!er!tale!om!en!proces,!der! ikke!behøver!afsluttes,!men!vil!dog!alligevel!typisk!nå!en!slutning,!når!fortolkningen!lander!på!en!fornuftig!mening!(Kvale,!2009:57).!Ses!vores!opfølgende!samtaler!med!deltagerne!i!lyset!af!hermeneutikken!betyder! det,! at! samtalerne! derfor! må! være! udtryk! for! en! række! udsagn! fyldt! med!deltagernes!egne!fortolkninger.!Desuden!vil!de!også!udtrykke!vores!egne!fortolkninger.!Det!
! 23!
vurderes! derfor,! at! den! hermeneutiske! metode! er! anvendelig! til! at! hente! de!meningsskabelses\processer!frem,!der!produceres!i!afholdelsen!af!vores!workshopkoncept.!!For! det! tredje! er! vores!workshopkoncept! et! udtryk! for! en! oversættelse! af! Teori! U,! hvis!ophavsmand,! Scharmer,! orienterer! sig! mod! Martin! Heidegger! som! inspirationskilde!(Scharmer,! 2009:106\109).! Heidegger! fokuserer! på! en! forståelse! af! det! værendes! væren!eller!karakter,!samt!på!forholdet!mellem!den!menneskelige!bevidsthed,!som!kaldes!Dasein,!og!verden,!vi!er!en!del!af! (Zahavi,!2003:!37,43).!Fænomenologien!er!altså!et! forsøg!på!at!forstå,!hvordan!verden!ser!ud!for!den!menneskelige!bevidsthed.!Scharmer!beskriver!selv,!hvordan! han! ser! arbejdet!med! Teori! U! som! en! videreudvikling! af! den! arv! blandt! andre!Heidegger! har! efterladt! (Scharmer,! 2009:106\109).! Scharmer! understreger!nødvendigheden!af,!at!forskere!må!holde!op!med!blot!at!teoretisere,!men!derimod!indsætte!sig! selv! i! det! felt,! der! ønskes! undersøgt.! Det! er! således! herigennem,! at! viden! om! feltet!genereres!(Scharmer,!2009:109).!!
-
3.4-Afgrænsning-I!dette!afsnit!vil!vi!kort!begrunde!de!afgrænsninger,!vi!har!foretaget!i!forbindelse!med!dette!speciale,!og!som!vi!vurderer!er!meningsgivende!herfor.!!!!Teori!U! er! en! særdeles! omfattende! teori,! og! i! designet! af! vores!workshopkoncept! har! vi!derfor!taget!udgangspunkt!i!teoriens!grundelementer.!Workshopkonceptets!teorigrundlag!må!derfor!ikke!betragtes!som!en!udtømmende!redegørelse!for!indholdet!af!Teori!U.!!Teori! U! beskæftiger! sig! med! proces\! såvel! som! ledelsesdimensionen! af!innovationsprocesser.! Vi! har! i! dette! speciale! valgt! at! afgrænse! os! fra! at! gå! dybere! ind! i!ledelsesdimensionen! i! Scleroseforeningen,! da! fokus,! som! tidligere! nævnt,! er! på!oversættelsen!af!Teori!U!til!et!praktisk!udførligt!workshopkoncept.!Vi!vil!derimod!komme!ind!på!vores!egen!rolle!som!eksterne!facilitatorer!af!processen.!!Af!samme!grund!har!vi!valgt!at!afgrænse!os! fra!Darsøs!(2003)! ledelsestyper,!selvom!hun!ligeledes!beskæftiger! sig!med! innovation! i! et! ledelsesperspektiv.!Vi! har! gjort!dette,! da! vi!har!valgt!ikke!at!fokusere!på!ledelseselementet!i!designet!af!workshopkonceptet.!!!
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Da!vi!blot!er!facilitatorer!af!workshoppen,!er!det!ikke!muligt!for!os!at!tage!beslutningen!om,!hvordan!resultatet!af!denne!proces!implementeres!i!foreningens!videre!arbejde.!Hvis!ikke!vi!var!begrænset!af! tidsrammen! for! specialet,!kunne!vi!have!valgt!at! følge!virksomheden!efter! workshoppen! for! at! se,! hvorvidt! idéerne! fra! workshoppen! efterfølgende! bliver!implementeret,!men!det!må!vi!i!dette!speciale!afgrænse!os!fra.!Desuden!havde!vi!fra!start!ønsket!at!afholde!workshoppen!over!to!dage!for!at!se,!hvordan!idéerne!kunne!udvikle!sig!og!blive!en!del! af! en! implementeringsplan! for!Scleroseforeningen.!Da!Scleroseforeningen!havde! begrænsede! ressourcer,! var! vi! dog! nødsagede! til! at! afholde! workshoppen! på! en!enkelt!dag.!!
-
3.5-Translationsprocesser-Vi!er!bevidste!om,!at!den!U\proces,!som!vi!har!ledt! i!Scleroseforeningen,!nødvendigvis!vil!være! en! oversættelse! fra! Scharmers! oprindelige! teori.! Denne! bevidsthed! rejser!spørgsmålet:!Hvordan!bevæger!idéer!sig!fra!én!kontekst!til!en!anden,!og!hvad!sker!der!med!dem!undervejs?!I!den!forbindelse!finder!vi!det!relevant!at!inddrage!Barbara!Czarniawskas!(2011)! tanker! om! idéers! rejse,! idet! disse! bidrager! med! væsentlige! perspektiver! i!oversættelsen!fra!idé!til!praksis.!!Czarniawska! peger! på,! at! idéer! bevæger! sig! fra! lokal! kontekst,! eksempelvis! en! persons!tanker,! gennem! tid! og! rum! i! en! oversættelsesproces! fra! idé! til! objekt! til! handling! til!institution,! hvorefter! processen! kan! starte! forfra! igen! (Czarniawska,! 2011:26).!Oversættelse! defineres! hos! Czarniawska! som! mere! end! en! lingvistisk! oversættelse.!Derimod!forstås!oversættelse!som!relationen!mellem!det!oversatte!og!den,!der!oversætter.!Czarniawska! peger! således! på,! at! en! idé! kan! opfattes! på! forskellige!måder! af! forskellige!mennesker!(Czarniawska,!2011:23).!For!at!oversættelsesprocessen!kan!begynde,!pointerer!Czarniawska,!at!en!idé!først!må!opdages,!hvad!der!kræver,!at!ideen!relaterer!sig!til!noget,!vi!allerede! ved! (Czarniawska,! 2011:27).! Vi! baserer! altså! vores! kategorisering! af! idéer! på!vores! tidligere! erfaringer.! Denne! opdagelse! bliver! influeret! af! både! sociale! forhold,!ideologisk!kontrol! igennem!autoritet,!men!også! igennem!offentlighedens!opmærksomhed!repræsenteret!ved!politikere!og!massemedier!(Czarniawska,!2011:29\31).!De!valgte!idéer!transformeres!herefter!til!objekter,!hvad!enten!det!er!en!tekst,!en!prototype!eller!et!billede.!Dette! ansporer! til! handling,! og! de! idéer,! der! udvælges! gentagne! gange! af! flere! og! flere!mennesker,! får! i! sidste! ende! institutionel! status! (Czarniawska,! 2011:38),! forstået! på!den!
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måde,!at!en!praksis!forbliver!uændret,!selv!når!omgivelserne!ændres.!Jo!længere!tid,!dette!fastholdes,!jo!mere!konstitueres!denne!institutionelle!status.!!Ser!vi!på!vores!egen!designproces,!kan!man!argumentere!for,!at!Scharmers!(2009)!Teori!U!har!været! igennem!en!rejse,! som! ligner!den!Czarniawska! taler!om.!Vi!har!udvalgt!en! idé,!Teori!U,!i!bevidsthed!om,!at!vi!har!vores!egen,!specifikke!opfattelse!af,!hvordan!denne!idé!skal!forstås.!Igennem!en!bearbejdning!af!teorien!har!vi!dernæst!omdannet!den!til!et!objekt,!som! i! vores! tilfælde! er! en! workshop.! Herefter! er! den! oprindelige! idé! rejst! videre! til!handling! internt! i! Scleroseforeningen,! ved! at! flere! af! de! øvelser,! som!vi! har! introduceret!foreningen! for,! er! blevet! anvendt! sidenhen! i! interne! møder.! På! denne! måde! er! der!potentiale! til! at! ske! en! institutionalisering! ved! gentagelse.! Vi! ser! altså,! hvordan!Czarniawskas! teori!beskriver!den!oversættelsesproces,! som!Teori!U,! i!vores!arbejde!med!den,!har!været!genstand!for.!!
-
3.6-Designproces-Følgende!afsnit!vil! i! korte! træk!beskrive!vores!designproces!med!at!udvikle!det!endelige!workshopkoncept.!Vi!mener,!at!det!er!relevant!at!inddrage!denne!proces,!da!den!er!del!af!vores!egen!erkendelsesproces.!!
!
3.6.1'Valg'af'casevirksomhed'I! diskussionen! om! valg! af! casevirksomhed! blev! det! afgørende! for! os,! at! vi! valgte! en!virksomhed,!der!gør!et!stykke!arbejde,!som!vi!ud!fra!vores!personlige!værdier!kan!bakke!op!om,!og!som!ellers! ikke!ville!have!mulighed!for!at!arbejde!med! innovation.!Derfor!blev!det!naturligt!for!os!at!kontakte!en!række!patientforeninger,!da!vi!var!af!den!overbevisning,!at! de! passede! ind! i! ovenstående! kriterier.! I! denne! fase! kontaktede! vi! Hjerteforeningen,!
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Dansk! Fibromyalgi! Forening,! Børn,! Unge! og! Sorg,! Scleroseforeningen,!Alzheimersforeningen,!Muskelsvindfonden,!SIND!og!Gigtforeningen.!Vi!startede!med!Børn,!Unge!og!Sorg,!da!vi! finder!deres!arbejde!særdeles!værdifuldt,!med!den!tilbagemelding,!at!de!gerne!ville!samarbejde,!men!desværre! ikke!kunne!stille!med!mere!end!to!personer.!Vi!vurderede,!at!en!så!lille!gruppe!ville!være!vanskelig!at!arbejde!med!og!sagde!derfor!nej!tak.!I!samtalen!med!Scleroseforeningen!blev!det!tydeligt,!at!der!var!interesse!for!et!samarbejde,!og!at!vores!respektive!ønsker!og!behov!stemte!godt!overens!med!hinanden.!Igennem!flere!indledende,! telefoniske! samtaler,! samt! et! møde! af! et! par! timers! varighed,! fik! vi! således!indsnævret! den! problemstilling,! som! Scleroseforeningen! ønskede! vores! hjælp! til;! nemlig!udviklingen!af!en!række!idéer!til!fundraising\koncepter,!der!kan!varetages!af!de!frivillige!i!foreningens!regionale!afdelinger.!Vi!blev!enige!om!at!afholde!en!endags!workshop!i!oktober!måned!2014,!hvor!denne!idéudvikling!skulle!finde!sted.!!
-
3.6.2'Design'af'workshopkoncept'Som!led!i!forberedelsen!af!vores!workshop!valgte!vi!at!gennemarbejde!U’et!i!en!proces!over!to! dage.! Processen! startede! med! et! whiteboard,! post! it’s! og! alle! bøger! og! inspirationer!omkring!Teori!U!(Scharmer,!2011;!Hildebrandt!et!al,!2012:10;!Belling,!2012).!Vi!tegnede!et!stort!U!på!whiteboardet!og!noterede!efterfølgende!de!syv!faser.!Derefter!begyndte!vi!helt!fra!bunden!med!at!tale!om,!hvad!de!enkelte!faser!indeholder,!og!hvordan!vi!forstår!dem!ud!fra!Scharmers!egen!teori,!ud!fra!Darsø!og!ud!fra!Thorsted,!samt!anden!sekundær!litteratur,!der!beskæftiger!sig!med!Scharmer.!Vi!arbejdede!os!således!igennem!alle!faserne!igennem!både!dialog!og!læsning!(Bilag!3).!!Herigennem! zoomede! vi! ind! på! de! væsentligste! pointer,! der! skulle! danne! skelettet! for!designet!af!de!konkrete!øvelser!på!workshoppen.!Den! første!gennemarbejdning!var!så!at!sige!den!ramme,!som!det!konkrete!design,!skulle!fungere!indenfor.!Vi!snakkede!om!øvelser!i!de!forskellige!faser,!men!forsøgte!at!holde!fokus!på,!hvad!den!enkelte!fase!skulle!bidrage!med,!og!hvilken!tilstand!den!skulle!bringe!den!enkelte!deltager!i.!I!gennemarbejdningen!var!vi! blandt! andet! opmærksomme! på! at! overveje! hvilke! øvelser,! der! kunne! aktivere!deltagerne!og!bringe!stemningsskift.!Vi!var! ligeledes!opmærksomme!på!vigtigheden!af!at!nå! dybt! ned! i! presencing! og! endnu! vigtigere! at! vedligeholde! denne! dybde! i! resten! af! U\processen!for!at!opnå!et!bedre!resultat!(Scharmer,!2011:190\192).!Dette!resulterede!i,!at!vi!
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indlagde! en! række! individuelle! refleksioner,! samt! grupperefleksioner.! I!gennemarbejdningen!blev!vi!klare!over!vigtigheden!af!disse!refleksionspauser!undervejs!i!processen! i! tillæg! til! de! almindelige! pauser,! som! ellers! ofte! vil! være! domineret! af! social!interaktion,! mobiltelefoner! og! lignende.! Disse! refleksioner! bliver! ikke! en! del! af! selve!faserne,!men!refleksion!er!væsentlig,!da!en!U\proces!kan!være!krævende!og!sætte!mange!overvejelser!i!gang.!Hermed!gives!deltagerne!den!bedst!mulige!forudsætning!for!at!komme!igennem!processen!på!en!behagelig!og!personligt!givende!måde.!!Da!vi!havde!gennemgået!U’et! første!gang,!startede!vi! forfra.!Vi!gennemgik!endnu!en!gang!hver!fase!af!U’et!og!brainstormede!idéer!til!øvelser!ved!at!hænge!post!it’s!op!omkring!hver!fase.! Her! inddragede! vi! egne! erfaringer! fra! lignende! processer,! vores! fritidsarbejde! og!tidligere!erhvervserfaring,!samt!eksempler! i!den! læste! litteratur!(Christrup! i!Simonsen!et!al.,! 2014,! Scharmer,! 2011;! Hildebrandt! et! al,! 2012:10;! Belling,! 2012).! Vi! har! således!undervejs!ladet!os!inspirere!af!de!måder,!andre!praktikere!har!omsat!Teori!U!til!praksis!på.!Undervejs! reflekterede!vi! over!processen!og!var!opmærksomme!på,! om!den! stemning!vi!ønskede! at! skabe! stemte! overens! med! den! enkelte! fase.! Vi! diskuterede! også! eventuelle!faldgruber! og! håndtering! af!mulige! problemer,! der!måtte! opstå! undervejs.!Det! gjorde! os!endnu!mere!opmærksomme,!og!vi!fik!en!langt!større!fornemmelse!af,!hvordan!Teori!U!skal!faciliteres.!!Endelig! gennemgik! vi! U’et! en! sidste! gang,! hvor! vi! udvalgte! de! øvelser,! som! efter! vores!overbevisning!ville!få!deltagerne!i!den!rette!tilstand.!Vi!efterarbejdede!dernæst!U’et!ved!at!tilføje! tider! til!de!valgte!øvelser.!På!denne!måde!endte!vi!ud!med!et! færdigt!program! for!workshoppen.!I!tidsplanen!(Bilag!1)!fordelte!vi!ansvarsområderne,!så!det!stod!klart,!hvem!af!os,!der!skulle!facilitere!hvilke!dele!af!processen.!Personen,!som!ikke!var!den!ansvarlige,!skulle!observere,!tage!billeder!og!skaffe!materialer!til!den!enkelte!øvelse.!Tidsplanen!skal!sikre,! at! der! på! dagen! er! tilstrækkelig! tid! til! de! enkelte! faser.! I! tidsplanen! indlagde! vi!desuden!en!række!større!og!mindre!pauser.!Dette!mente!vi!var!særligt!vigtigt,!da!en!del!af!deltagerne!på!workshoppen!selv!har!sclerose!og!derfor!har!behov! for!at!bevæge!sig!eller!holde!en!ekstra!pause.!!!
'
! 28!
3.6.4'Udvikling'af'symboler'I!udviklingen!af!workshoppen!diskuterede!vi,! hvorvidt! deltagerne! skulle! involveres! i!Scharmers! univers! omkring! Teori! U.! Vi!valgte! at! udvikle! syv! symboler,! som!repræsenterer! hver! enkelt! fase! i! Teori! U.!Dette! gjorde! vi!med! en! bevidsthed! om,! at!en! slavisk! gennemgang! af! teorien! kunne!blive! mere! forvirrende! end! oplysende.! Vi!udviklede!derfor! i! stedet!de! syv! symboler!ved!at!sætte!ord!på,!hvad!den!enkelte!fase!egentlig!betyder.!!Downloading/Lysregulering:!Et! symbol!på!at!downloade.!Ved!et! lyskryds!kan!man!vælge!enten! at! kigge! sig! for! eller! stole! blindt! på! lyssignalet.! Hvis! man! udelukkende! kigger! på!lyssignalet,!downloades!der:!Man!baserer!sine!handlinger!alene!på!sin!erfaring.!!Co\initiating/Flamme:!Flammen!symboliserer!det!brændende!spørgsmål,!som!er!gruppens!fælles! udgangspunkt! for! en! idéudviklingsproces;! dét,! der! er! vigtigt! for! gruppen.! Dette!spørgsmål!fungerer!som!en!katapult!ind!i!processen.!!!Co\sensing/Øre:!Vi!er!alle!selv!bærere!af!erfaring,!men!det!er!mennesker!omkring!os!også.!For!at!du!kan!åbne!dit!sind!op!og!sætte!erfaring!i!spil!i!organisationen,!må!du!være!i!stand!til!rigtigt!at!lytte!til!andre,!hvilket!kommer!til!udtryk!i!øre\symbolet.!!Presencing/Dykkermaske:!I!presencing!handler!det!om!at!komme!i!dybden.!Både!med!dig!selv,! men! også! med! det! brændende! spørgsmål! fra! co\initiating.! Dette! symboliseres! ved!dykkermasken.!Resultatet!af!denne!fase!er!ofte!nye!indfald!eller!idéer.!!Co\creating/Lyspære:!En! lyspære! symboliserer!de!nye! idéer,! der!opstod! i! presencing,! og!det!er!i!co\creating,!disse!idéer!skal!på!banen!og!materialiseres/visualiseres.!!Co\evolving/Legoklods:!Lego!er!et!symbol!på!leg,!at!bygge!og!at!skabe!noget.!I!denne!fase!skal!tanker!og!idéer!konkretiseres!i!prototyper.!!
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Performing/Teatermaske:!Masken!symboliserer!performance.!I!denne!fase!implementeres!de!fremkomne!idéer!i!deres!kontekst.!Det!er!altså!her,!de!afprøves!i!virkeligheden.!!!!
3.7-Workshopkoncept-Følgende!afsnit!vil!gennemgå!vores!endelige!workshopkoncept,!som!vi!har!designet!ud!fra!teoretiske,! såvel! som!personlige! betragtninger.!Workshoppen! er! bygget! op! om!Teori!U’s!faser,! og! følgende! afsnit! vil! således! også! tage! udgangspunkt! i! denne! struktur.! Hver! fase!indeholder! en! række! øvelser! og! aktiviteter,! der! har! til! formål! at! sætte! deltagerne! i!bestemte! sindstilstande,! der! ud! fra! den! teoretiske! positionering! af! Scharmer! vurderes!fremmende! for! den! kreative! proces.! Fælles! for! hver! fase! er,! at! de! starter! med! en!introduktion,! der! kort! forklarer,! hvad! formålet!med! den! kommende! fase! er.! Dette! gøres!med!udgangspunkt!i!de!til!formålet!udviklede!symboler.!På!denne!måde!holdes!udviklingen!present! for! deltageren! undervejs! gennem! faserne,! idet! vi! har! ønsket! at! gøre! det! let! for!deltageren!at!orientere!sig!i!processen.!-
!Nedenstående! workshopkoncept! indeholder! fem! af! syv! af! Scharmers! faser! (Afsnit! 2.2).!Processen!startes!med!bevægelsen!ud!af!downloading!ind!i!co\initiating.!Da!vi!andetsteds!har! redegjort! for! downloading,! har! vi! her! ikke! fundet! det! relevant! at! gentage! dette! i!nærværende! afsnit.! Performing\fasen! er! ikke! beskrevet,! da! den! i! sagens! natur! først! for!
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alvor! vil! finde! sted! efter! workshoppens! afslutning.! Performing! består! netop! i,! at!prototyperne!sættes!ind!i!deres!kontekst,!og!denne!implementering!vil!det!alene!være!op!til!Scleroseforeningen!at! foretage.! I!den!afsluttende,!kollektive!plenumdiskussion!giver!vi!mulighed! for! at! begynde! disse! overvejelser! ved! at! lægge! op! til! diskussion! af,! hvad! der!kræves,!for!at!prototyperne!kan!realiseres,!men!længere!i!denne!proces!kan!vi!ikke!komme!på!workshopdagen.!!
-
3.7.1'Introduktion'af'dagen'Den!første!del!af!dagen!begyndes!i!et!andet!lokale!end!det,!selve!workshoppen!foregår!i.!Vi!mener,!at!der!er!en!fordel!at!hente!i,!at!introduktionen!af!dagen!foregår!separat.!På!denne!måde!er!lokalet,!hvor!selve!workshoppen!foregår,!reserveret!alene!til!den!kreative!proces,!der!derfor!får!al!fokus.!Dagen!begyndes!med,!at!vi!introducerer!os!selv.!Introduktionen!er!bygget! op! om! tre! spørgsmål:! Hvem! er! jeg?! Hvad! er! min! faglige! baggrund?! Hvad!interesserer!jeg!mig!for?!Teori!U!er!bygget!op!om!en!høj!grad!af!menneskeligt!engagement!og!fordrer!at!den!enkelte!deltager!giver!af!sig!selv!i!processen.!Vi!vil!derfor!gå!foran!ved!at!dele!noget!af!os!selv!og!give!deltagerne!indblik!i,!hvem!vi!er.!Dernæst!introduceres!Teori!U!gennem!symboler,!som!beskrevet!ovenfor.!Dette!gøres!for!at!give!deltagerne!et!indtryk!af,!hvilken! proces! de! står! foran,! men! uden! at! være! afhængig! af! komplicerede,! teoretiske!forklaringer.! Herefter! vil! vi! bede! deltagerne! introducere! sig! selv.! Det! gøres! ud! fra!spørgsmålene:!Hvem!er! jeg,!hvor!kommer!jeg!fra,!og!hvad!er!én!ting,! jeg!er!god!til?!Vi!vil!selv!gå!med!i!denne!runde!for!at!skabe!tilhørsforhold!og!gå!foran!som!eksempler.!Formålet!med!at!nævne!en!ting,!man!er!god!til,!er!at!sætte!folk!i!en!positiv!sindstilstand,!da!man!kan!pege!på,!at!dette!fremmer!kreativitet!(Fredrickson,!2010:63\65).-Efterfølgende!udleveres!et!postkort!til!hver!deltager.!På!dette!kort!beder!vi!deltagerne!om!at!skrive!ting,!som!de!ønsker!at!”parkere”!for!dagen.!Dette!kunne!være!irritationer,!mails,!der! ikke! er! blevet! besvaret,! skænderier!med!ægtefællen,! træthed! eller! lignende.! Herved!ønsker!vi!at!give!deltagerne!den!bedst!mulige!forudsætning!for!at!træde!ind!i!den!kreative!proces! uden! distraktioner.! Af! samme! årsag! opfordrer! vi! deltagerne! til! at! sætte!mobiltelefoner!på!lydløs!eller!slukke!dem!helt.!!!
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3.7.2'Co@initiating'Denne! fase! introduceres! kort! ved! at! forklare,! at! vi! skal! arbejde! med! udviklingen! af!fundraising\koncepter.! Fasen!består! af! tre! øvelser,! der! samlet! set! har! til! formål! at! skabe!gruppens! fælles! intention!med!workshoppen.!Gruppeintentionen!er! formuleringen!af!det'
brændende' spørgsmål,! der! ejes! af! alle! i! gruppen,!og! som!beskriver! formålet!med!at! være!med!til!workshoppen.!Dette!spørgsmål!må!være!tilpas!kraftigt!til,!at!det!kan!fungere!som!en! slags! katapult,! der! kaster! gruppen! ud! i! den! kreative! proces! (Thorsted,! 2013:104).!Igennem! formuleringen! af! dette! spørgsmål! kan! forudindtagede!meninger! og! holdninger!slippes,!og!der!skabes!plads!til!undren.!Vi!bevæger!os!altså!væk!fra!downloading!(Scharmer!2011:133\135).-I!den!første!øvelse!beder!vi!deltagerne!om!at!vælge!et!billede!blandt!en!række!billeder,!der!er! lagt! ud!på!bordet.! Billedet! skal! repræsentere!deltagerens!personlige! intention!med! at!være! på! workshoppen,! og! vi! opfordrer! til,! at! man! vælger! intuitivt;! altså! efter! hvilket!billede,! der! tiltaler! én.! Herefter! præsenterer! deltagerne! deres! intentioner! med!workshoppen!for!hinanden,!og!billederne!hænges!op!på!en!væg.!Dernæst!sætter!deltagerne!sig! sammen! parvist.! Opgaven! er! at! formulere! et! spørgsmål,! der! kan! fungere! som!gruppeintention!ud! fra! de!personlige! intentioner,! der! er! blevet! præsenteret.! Gruppernes!forslag!præsenteres!herefter!for!hinanden.!Endelig!beder!vi!gruppen!om,!i!plenum,!at!tale!sig! frem!til!ét!spørgsmål,!der!udtrykker!gruppens!samlede! intention.!Dette!gøres!altså!på!baggrund!af!de!forslag,!der!allerede!er!blevet!præsenteret,!men!gruppen!må!gerne!lave!en!ny! formulering.! Dette! spørgsmål! vil! for! resten! af! dagen! fungere! som! en! fælles!referenceramme!for!gruppen.!!Hermed!er!fasen!co\initiating!afsluttet.!Deltagerne!har!nu!bevæget!sig!fra!at!være!bevidste!om!deres!individuelle!intentioner!for!dagen!til!at!forme!en!gruppeintention.!Det!kollektive!element!underbygges!altså!her!igennem!de!valgte!øvelser.!I!slutningen!af!denne!fase!har!vi!endvidere!valgt!at! indlægge!en!kort,! individuel!refleksionspause,!da!vi!vurderer,!at!det!er!afgørende! for! den! enkelte! deltager,! at! han/hun! får! mulighed! for! at! reflektere! over!processen! undervejs,! som! den! udfolder! sig.! Vi! opfordrer! deltagerne! til! at! notere! i!udleverede!notesbøger,!og!der!er!også!mulighed!for!at!bruge!den!papirdug,!vi!har!dækket!bordet!med,! til! at! tegne! eller! skrive! refleksioner!på.!Vi! lægger!op! til,! at! refleksionen!kan!
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tage! udgangspunkt! i! følgende! spørgsmål:! Hvordan! har! du! det?! Hvordan! oplevede! du!øvelserne?!Hvilken!tilstand!befinder!du!dig!i?!Hvad!optager!dig?!Hvad!var!overraskende?!!!
3.7.3'Co@sensing'Formålet! med! den! næste! fase! er! at! ændre! på! deltagernes! opmærksomhedsniveau.!Scharmer!påpeger!vigtigheden!af!empatisk!lytning!for!at!blive!i!stand!til!at!forstå!og!blive!ét!med!det!felt,!man!undersøger!(Scharmer,!2011:149).!Normalt!ville!co\sensing!handle!om!at!lave!observationer!i!det!felt,!der!undersøges.!Imidlertid!er!vi!i!den!situation,!at!deltagerne!på!workshoppen!i!sig!selv!er!eksperter!på!det!område,!vi!undersøger,!nemlig!arbejdet!med!fundraising\koncepter.!Derfor!er!det!væsentligt!at!få!den!erfaring!bragt!i!spil,!der!allerede!findes!i!lokalet.!Dette!gøres!igennem!tre!øvelser.!!Først!deles!gruppen!igen!op!i!par.!Den!ene!får!til!opgave!at!lytte!uden!at!afbryde!eller!sige!noget,! imens! den! anden! besvarer! spørgsmålet:! ”Hvorfor! arbejder! du/er! du! frivillig! i!Scleroseforeningen?”.!Ideen!er!at!få!deltagerne!til!at!aktivere!deres!erfaring,!samt!at!træne!evnen! til! empatisk! lytning! (Scharmer,! 2011:149).! Den! talende! deltager! skal! efter! bedste!evne!blive!ved!med!at!tale!tiden!ud.!Efter!to!minutter!byttes!der.!Øvelsen!afsluttes!med!en!kort!grupperefleksion!i!plenum.!!Dernæst! sætter! deltagerne! sig! igen! parvist.! Øvelsen! er! den! samme,! men! denne! gang!besvares! spørgsmålet:! ”Hvad! er! et! godt! fundraising\koncept! for! dig?”.! Her! opfordres!deltagerne! igen! til!at!gøre!brug!af!deres!erfaringer,! således!at!der!sker!en!bevidstgørelse!hos!den!enkelte!om,!hvad!der!definerer!et!godt!fundraising\koncept.!Øvelsen!bliver!således!dobbelt,!da!der!både!trænes!lytning,!samtidig!med!at!feltet,!vi!arbejder!med,!undersøges.!!Den!tredje!øvelse!tager!sig!ganske!anderledes!ud.!Vi!har!her!ladet!os!inspirere!af!Henriette!Christrups! ballonøvelse! (Christrup! i! Simonsen! et! al.,! 2014:128).! Øvelsen! gør! brug! af! et!kraftigt!stemningsskifte.!Hver!deltager!får!en!ballon,!som!pustes!op.!Opgaven!for!gruppen!er! nu! at! holde! alle! balloner! i! luften! hele! tiden.! Øvelsen! understøttes! af! den! energiske!balkansang!”Gas!Gas!Gas”!af!Goran!Bregovic!(Bregovic,!2014),!som!har!til!formål!at!skabe!energi!under!øvelsen.!Når!musikken!slukkes!griber!hver!deltager!en!tusch!og!skriver!noget,!de!tænker!på!i!forbindelse!med!et!godt!fundraising\koncept.!Hernæst!kastes!ballonerne!op!igen.!Når!musikken!igen!slukker,!gøres!det!samme,!dog!skal!der!associeres!ud!fra!det!ord,!
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der! allerede! står! på! ballonen.! Formålet! er,! at! energien! i! øvelsen! vil! tvinge! deltagerne! til!intuitivt! at! gribe! i! de! erfaringer,! der! igennem!de! foregående! øvelser,! allerede! var! blevet!aktiverede.! Øvelsen! afsluttes! ved,! at! alle! læser! de! ord! op,! som! står! på! deres! ballon,! og!ordene!noteres!ned!og!bliver!hængt!op!på!vægen!til!inspiration.!!Denne! fase!afsluttes! igen!af!en! individuel!refleksion! ligesom!den! foregående! fase.! Igen!er!formålet!at!give!plads!til!individet!i!den!kollektive!proces.!!!
3.7.4'Presencing'Formålet!med!denne!fase!er!at!skabe!kontakt!til!vores!indre!kilde,!hvilket!sker!i!en!intens!væren!i!nu’et.!På!denne!måde!kan!vi!lade!fremtiden!komme!til!os!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:22).!Denne!fase!handler!altså!om!at!dykke!ned!og!lade!noget!nyt!komme!til!syne.!-Den! første! øvelse! i! denne! fase! handler! om! at! etablere! kropsligt! nærvær,! hvad! der! er!nødvendigt!for!at!kunne!være!tilstede!i!nuet.!Deltagerne!bedes!om!at!placere!sig!behageligt,!og!sammen!fokuserer!vi!på!et!tændt!stearinlys!midt!på!bordet.!Herefter!guides!deltagerne!til! at! fokusere! på! deres! vejtrækning,! hvad! der! har! til! hensigt! at! skabe! ro! og! nærvær! i!kroppen.!Efter!en!tid!fortsætter!vi!med!en!såkaldt!bodyscanningsøvelse,!der!har!til!formål!at!etablere!nærvær,!ved!at!den!enkelte!deltager!mærker!hver!del! af! sin!krop.!Den!valgte!bodyscanningsøvelse! stammer! fra! en! cd! brugt! på! et! seminar! i! Scleroseforeningen! selv!(Mandrup,!2011),!og!der!er!tale!om!en!øvelse,!der!trækker!på!traditionen!for!mindfulness!(Merriam\Webster,!2003).!Den!næste!øvelse!består!af!individuel!stilletid.!Den!enkelte!deltager!sættes!nu!fri!til!at!blive!i! lokalet,!gå!en!tur!eller!noget!helt!tredje.!Vi!giver!deltagerne!følgende!retningslinjer!med,!som!skal! fungere! som!en!art!manual! for!denne!øvelse.!Retningslinjerne!er! som! følger:!1.!Forsøg! at! fastholde! den! fornemmelse! i! kroppen,! som! vi! etablerede! sammen! igennem!bodyscanningsøvelsen! og! fokus! på! vejrtrækningen.! 2.! Hvilke! ting! hindrer! dig! i! at! tænke!nyt?!3.!Hvilke!værdier!skaber!mening!i!dit!liv?!4.!Lad!nu!tankerne!flyde!og!vend!ind!imellem!tilbage!til!spørgsmålene.!5.!Notér!indfald!undervejs:!Skriv,!tænk,!tegn.!!Vi! gør!det! tydeligt! for!deltagerne,! at!de! indfald,!der!opstår!undervejs,! ikke!behøver!blive!delt!med!nogen,!heller!ikke!os,!men!udelukkende!er!til!for!den!enkelte.!I!denne!øvelse!gives!der! altså! plads! til! den! individuelle! refleksion,! og! der! dykkes! ned! i! det! personlige!
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udgangspunkt!for!vores!tanker!og!handlinger,!det!som!Scharmer!kalder!kilden!(Scharmer,!2011:18).!!Den! sidste! øvelse! i! presencing! foregår,! når! alle! er! kommet! tilbage! fra! deres! stilletid.!Gennem! vejrtrækning! og! fokus! på! stearinlyset! samles! opmærksomheden! igen! i! nuet.!Herefter! gennemgår!hele! gruppen!en!visualiseringsøvelse,! som!er! inspireret! af!Henriette!Christrups!”Embracing!Ocean!Fish”!(Christrup!i!Simonsen!et!al.,!2014:128\129).!Vi!har!selv!skrevet! øvelsen! (Bilag! 2),! men! har! taget! udgangspunkt! i! samme! opbygning,! som! den!Christrup!beskriver.!I!øvelsen!guides!deltagerne!til!at!”dykke!ned”!efter!idéer,!som!de!lader!komme!til!sig.!Tanken!er,!at!den!åbenhed,!der!ofte!er!en!følge!af!en!visualiseringsøvelse,!vil!skabe!en!tilstedeværelse!i!nuet,!så!deltagerne!kan!lade!idéer!komme!til!sig!fra!fremtiden.!!Vi!har!altså!i!designet!af!øvelserne!i!presencing!både!fokuseret!på!tid!i!gruppen!såvel!som!individuelt,!da!vi!mener,!at!begge!dele!er!afgørende!for!udfaldet!af!denne!fase.!!!
3.7.5'Co@creating'Overgangen! fra! presencing! til! co\creating! foregår! relativt! hurtigt.! Dette! gøres,! da! co\creating!fasen!handler!om!at!konkretisere!de!idéer,!der!kom!frem!i!presencing!(Scharmer,!2011:190).!Den!første!øvelse!består!derfor!i!at!give!form!til!disse!idéer.!Der!behøver!ikke!være!tale!om!noget!konkret,!det!kan!også!være!mere!abstrakte!fornemmelser,!indtryk!eller!lignende.!Deltagerne!gives!papir,! lim,! sakse,! farver!og!andre!materialer,! og!der!udformes!collager/males!billeder!på!en!papirdug,!der!er! fastgjort!på!et!bord.!De! idéer!eller! indfald,!der! materialiseres! i! denne! proces,! skal! ikke! vurderes! eller! analyseres! på! dette! stadie! i!processen,! men! simpelthen! gives! form.! Til! slut! præsenteres! indfaldene! for! de! andre!deltagere,!og!de!noteres!ned!på!papstykker.-Den!næste!øvelse!har! til! formål!at!skabe! forbindelser! imellem!de! idéer!og! indfald,!der!er!blevet!givet! form.!Papstykkerne!med! indfald! lægges!ud!på!et!bord!som!et!vendespil,!og! i!fællesskab! skal! gruppen! nu! spille! spillet! i! håb! om! at! finde! ”stik”,! der! kan! ses! som!sammenhænge!mellem!indfaldene.!Til!slut!vurderes!de!stik,!der!fandtes,!og!gruppen!vælger!i! fællesskab! hvilke! stik,! der! skal! arbejdes! videre!med.!Der! dannes! som!udgangspunkt! to!arbejdsgrupper!ud!fra!ovenstående.!!
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Denne!fase!afsluttes!igen!af!en!individuel!refleksion,!hvor!den!enkelte!deltager!får!mulighed!for!at!bevidstgøre!processen.!!!
3.7.6'Co@evolving'Denne! fase! har! til! formål! at! omsætte! de! idéer,! erkendelser! og! indfald,! der! er! blevet!materialiseret!i!den!foregående!fase,!til!faktiske!prototyper.!-Den! første! øvelse! i! denne! fase! er! en! energizer,! hvis! egentlige! formål! er! et! temposkifte.!Øvelsen! relaterer! sig! altså! ikke!direkte! til! faserne,!men!baseret!på!Thorsted!mener!vi,! at!sådanne! tempo! og! stemningsskifte! kan! have! stor! betydning! for! den! kreative! proces!(Thorsted,!2013:46).!Øvelsen!består! i,!at!gruppen! inddeles! i! to.!Hver!gruppe!gives!et! lille!puslespil!og!skal!nu!blive!så!hurtigt!færdig!som!muligt.!Vinderen!får!en!pose!slik.!!Den!næste!øvelse!omhandler!udarbejdelsen!af!prototyper.!Gruppen!er!atter!inddelt!i!to,!og!hver! gruppe! får! nu! en! kasse! med! en! række! materialer,! herunder! forskellige! genbrugte!emballager!fra!fødevareprodukter,!lim,!sakse!og!papir.!!Den! tredje! øvelse! er! et! pitch! af! de! udformede! prototyper.! Grupperne! udvælger! én,! der!pitcher! ideen! til! den! anden! gruppe.! Pitchet!må!maksimalt! tage! den! tid,! det! tager! for! to!tændstikker! at! brænde! ned,! for! at! tvinge! gruppen! til! at! skære! ind! til! benet.! Den! anden!gruppe!giver!nu!konstruktiv!kritik!ud! fra! spørgsmålene:!1.!Er!det! realiserbart?!2.!Vil!det!fungere! under! de! gældende! omstændigheder?! 3.! Relaterer! det! sig! til! det! brændende!spørgsmål?!!Denne!fase!afsluttes!endnu!engang!med!en!individuel!refleksion,!der!følges!af!en!kollektiv!refleksion! i!plenum.!Her! fokuseres!der!på!spørgsmålene:!1.!Hvad!skal!der! til,! for!at!disse!prototyper! bliver! til! virkelighed?! 2.! Hvilke! forudsætninger! kræves! der,! for! at! dette!omsættes!til!praksis?!!!
'
'
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3.7.7'Afrunding'Dagen!afsluttes!med!at! takke! for!deltagernes!medvirken.!Der!samles!op!på!dagen,!ved!at!U’et! gennemgås! endnu! engang.! Deltagerne! gives! muligheden! for! at! give! os! deres!notesbøger,! hvis! de! vil,! og! vi! forbereder! dem! på,! at! der! vil! være! opfølgende! telefoniske!samtaler!i!løbet!af!den!kommende!tid.!!!
3.7.8'Vurdering'af'dagens'forløb'Vi! har! ovenfor! gennemgået! indholdet! af! vores! workshopkoncept,! og! vi! vil! nu! i! korte,!overordnede!træk!vurdere,!hvordan!workshoppen!forløb.!!!Workshoppen!i!Scleroseforeningen!forløb!overordnet!rigtig!godt.!Deltagerne!mødte!op!til!tiden,! undtagen! én,! der! desværre! var! blevet! syg,! hvilket! betød,! at! vi! endte! ud! med! en!gruppe! på! syv! i! stedet! for! de! otte! personer,! der! oprindeligt! var! meningen.! Stemningen!blandt!deltagerne!virkede!positiv,!og!der!var!god!energi,!grin!og!smil!lige!fra!start.!Ikke!alle!kendte!hinanden,!da!de!fire!deltagere!var!ansatte!i!foreningen,!mens!de!resterende!tre!var!frivillige!i!forskellige!lokalafdelinger.!Særligt!én!af!de!frivillige!var!helt!ny!i!gruppen,!da!hun!ikke! tidligere! havde!mødt! hverken! de! ansatte! eller! andre! frivillige,! mens! de! resterende!frivillige!dog!havde!mødt!minimum!én!af!de!ansatte.!-Generelt!bidrog!alle!deltagerne!til!øvelserne!i!høj!grad.!På!intet!tidspunkt!gik!dialogen!i!stå,!men! flød!uhindret! samtidig!med! at! alle! fik!mulighed! for! at! kommentere! og! komme!med!deres!input.!Det!var!tydeligt,!at!det!var!en!forholdsvis!forskellig!gruppe!af!mennesker!med!forskellige!baggrunde!og!personligheder.!Nogle!talte!derfor!mere!end!andre,!men!generelt!lod!alle!hinanden!tale!ud.!Alle!deltagere!deltog! i!de! forskellige!øvelser!og!gik!ufortrødent!ind!i!forløbet,!hvad!der!betød,!at!det!var!muligt!at!bevare!et!godt!flow!i!løbet!af!dagen.!Det!var! tydeligt,! at! alle! deltagere! havde! en! positiv! indgangsvinkel! og! var! åbne! for,! hvad! der!skulle!ske.!!Tidsplanen!svingede! lidt!undervejs! i!de! forskellige! faser.!Nogle!øvelser!brugte!vi! længere!tid! på,! end! vi! havde! troet,! mens! andre! øvelser! tog! kortere! tid.! Her! valgte! vi! at! følge!gruppen,! og! vi! forsøgte! at! give! plads! til! de! samtaler,! der! opstod! undervejs,! når! vi!fornemmede,!at!det!var!vigtigt!for!deltagerne.!Tidsplanen!rettede!sig!dog!ud!undervejs,!så!
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vi!endte!ud!med!at!afslutte!præcis!kl.!17.00,!som!også!var!dagens!oprindelige!sluttidspunkt.!Man!mærkede,! at! energien! sidst! på! dagen! var! svingende,! og! det! var! helt! tydeligt,! at! de!fleste!kørte!træt!i!den!sidste!del!af!dagen.!Dette!gjaldt!dog!særligt!de!frivillige,!som!alle!har!sclerose!selv!og!derfor!oplever!øget!træthed.!!Vi! var! i! stand! til! at! følge! planen! for! workshoppen! hele! dagen! igennem.! Dog! så! vi! os!nødsaget!til!at!foretage!nogle!ændringer,!da!vi!kom!til!co\creating.!Selvom!collage\øvelsen!forløb,!som!vi!havde!tænkt,!var!deltagernes!bidrag!stadig!så!abstrakte,!at!det!var!svært!for!os!at!omsætte!dem!til!vendespillet.!Vi!endte!derfor!med!at!udlede!det!fra!collagen,!som!vi!kunne,! samt! inddrage!nogle! af!de!pointer,! som!var!blevet!præsenteret! i! forbindelse!med!ballon\øvelsen! og! tage! begge! disse! dele! med! videre! til! brug! i! vendespillet.! Samtidig!besluttede!vi,! at!vi!ville! indlægge!en! ”silent!brainstorm”1! i!begyndelsen!af! co\evolving.!Vi!vurderede,!at!det!ville!blive!for!vanskeligt!for!deltagerne!at!begynde!at!bygge!prototyper!ud!fra! de! stadig! relativt! abstrakte! temaer,! som! var! kommet! frem! igennem! arbejdet! med!collagen! og! vendespillet.!Med! udgangspunkt! i! disse! to! øvelser! brainstormede! deltagerne!derfor! i! et! par! minutter! for! sig! selv,! hvor! de! skulle! forsøge! at! komme! med! så! mange!konkrete! idéer! som!muligt.! Herefter! fortsatte! dagens! forløb! som! planlagt,! og! deltagerne!blev!ikke!gjort!bekendt!med,!at!vi!indlagde!denne!ekstra!øvelse!undervejs.!!De! fysiske! omgivelser! for!workshoppen! fungerede!meget! udmærket.! Overgangen! fra! det!lokale,!hvor!vi!foretog!introduktionen!af!os!selv!og!dagens!forløb!til!det!lokale,!hvor!resten!af!dagen!foregik,!fungerede!godt,!og!markerede!på!fin!vis,!at!der!nu!skulle!ske!et!skifte.!Det!lokale,! hvor! vi! primært! befandt! os,! var! fint! til! formålet.! Vi! oplevede! dog! en! del! larm! fra!gaden,!som!ellers!ikke!var!særlig!trafikeret,!netop!da!vi!befandt!os!i!øvelserne!i!presencing,!hvad!der! forekom!en! anelse! forstyrrende.! Endvidere! var! lokalet! ikke! så! stort,!men!dette!løste!vi!ved!at!afholde!både!co\creating!og!co\evolving!i!den!tilstødende!café,!hvor!der!på!det!tidspunkt!af!dagen!ikke!var!andre.!Dette!gav!mulighed!for,!at!grupperne!kunne!brede!sig!ud!i!lokalet,!så!de!ikke!sad!for!tæt.!Også!ballon\øvelsen!valgte!vi!at!flytte!fra!det!primære!lokale,! da! vi! havde! brug! for! mere! plads.! Vi! gik! derfor! tilbage! til! det! lokale,! hvor!introduktionerne! blev! afholdt,! og! da! ballon\øvelsen! også! markerede! et! stemningsskifte,!oplevedes!dette!skift!af!lokale!umiddelbart!meget!naturligt!og!forstyrrede!ikke!dagens!flow.!
-!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1!En!silent!brainstorm!er!en!individuel!brainstorm,!hvor!deltagerne!ikke!taler!med!hinanden!undervejs,!men!først!deler!idéerne!med!hinanden!efter!en!forudbestemt!tidsperiode.!
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3.8-Indsamling-af-empiri-I!det! følgende!afsnit!vil!vi!kort! redegøre! for!vores! indsamling!af!empiri,!og!de!metodiske!overvejelser!vi!har!haft!i!denne!forbindelse.!Vores!empiri!består!delvist!af!det,!vi!selv!har!produceret! igennem! designet! af! vores! endelige! koncept,! samt! af! selve! workshoppen! og!endelig!af!en!række!opfølgende!samtaler!med!deltagerne.!!!
3.8.1'Designproces'Vores! egen!designproces!har! vi! valgt! at!dokumentere! løbende!blandt! andet! ved!hjælp! af!plancher,! udarbejdelsen! af! en! række! symboler,! samt! igennem! fotografisk!dokumentation!for!tilblivelsen!af!workshopkonceptet!(Bilag!3).!
'
3.8.2'Workshop'Under!workshoppen!optog!vi!al!samtale!undervejs!ved!hjælp!af!en!bordmikrofon,!der!var!placeret!midt! i! lokalet.!Vi!er!bevidste!om,!at! tilstedeværelsen!af!mikrofonen! i! lokalet!kan!have!haft!indflydelse!på!processen.!Dog!mener!vi!ikke,!at!dette!har!været!tilfældet!i!nogen!særlig! grad,! da! deltagerne! ikke! virkede! til! at! undgå! følsomme! emner.! Ej! heller! virkede!deltagerne!særligt!optagede!af!mikrofonens!tilstedeværelse!(Bilag!4\5).!I!løbet!af!workshoppen!har!vi!taget!en!del!billeder!for!at!dokumentere!såvel!processen!som!resultatet!af!de!enkelte!øvelser.!Desuden!har!vi!noteret!egne!betragtninger,!refleksioner!og!citater! fra!deltagerne!ned!undervejs.!Disse!betragtninger!er!blevet! foretaget!af!den!af!os,!der!ikke!var!hovedansvarlig!for!en!given!øvelse.!Vi!har!med!vilje!valgt,!at!vi!ikke!ønskede!en!tredje!person,!som!kun!var!ansvarlig! for!at!dokumentere,!da!vi!har!vurderet,!at!en!sådan!person!ville! virke!mere! fremmedgørende!og! forstyrrende! for!processen,! end!hvis! vi! selv!stod!for!dokumentationen!(Bilag!6).!!!
'
'
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3.8.3'Opfølgende'samtaler'Som!opfølgning!på!workshoppen!i!Scleroseforeningen!har!vi!haft!en!række!telefonsamtaler!med!deltagerne.!Disse! samtaler! er! foregået! telefonisk,! da! deltagerne!på!workshoppen! er!spredt!geografisk!over!en!stor!del!af!landet!(Bilag!7\13).!!De! metodiske! overvejelser! bag! de! opfølgende! samtaler! lægger! sig! op! ad! det! kvalitative!interview!(Kvale,!2009:62),!da!vi!har!ønsket!at!opnå!en!så!nøjagtig!forståelse!af!deltagernes!oplevelse!af!workshoppen!som!muligt.!Gennem!brugen!af!åbne!spørgsmål,!hvor!deltageren!indbydes!til!at!beskrive!sine!oplevelser!og!erfaringer!frit,!har!vi!ønsket!at!komme!så!tæt!på!en! ren! beskrivelse! af! deltagerens! livsverden,! som! muligt! (Kvale,! 2009:62)! dog! med!bevidstheden! om,! at! enhver! kommunikation! vil! være! en! fortolkningsproces.! Af! samme!årsag! har! vi! valgt! at! optage! hvert! interview,! for! at! kunne! give! deltageren! vores! fulde!opmærksomhed! i! samtalen! og! for! at! kunne! fange! os! selv! i! eventuelle! fortolkninger!undervejs!i!samtalen.!Vi!har!forsøgt!at!fralægge!os!vores!egne!forforståelser,!og!fokuseret!på!at! lade!deltageren!tale!sig! ind!på!et!område!uden!at!afbryde!vedkommende!eller!stille!uddybende!spørgsmål!for!tidligt!i!processen.!I!stedet!har!vi!bedt!deltagerne!beskrive!deres!oplevelser!helt!overordnet,!hvorigennem!samtalen!har!fået!et!naturligt!flow.!Vi!har!dernæst!stillet! uddybende! spørgsmål,!men! fulgt! deltagerens! retning! i! samtalen!og! været! forsigtig!med!ikke!at!lægge!noget!til!det,!deltageren!selv!giver!udtryk!for!(Kvale,!2009:63\64).!!
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4.-Analysens-teorigrundlag-!Vi!har!nu!afklaret!vores!metodik,!herunder!vores!designproces!og!vores!workshopkoncept.!I!det!følgende!afsnit!vil!vi!inddrage!Karl!E.!Weicks!sensemaking\begreb,!som!vi!senere!vil!anvende!som!teoretisk!udgangspunkt!for!en!analyse!af!vores!empiriske!materiale.!Først!vil!vi!introducere!sensemaking!set!i!Weicks!perspektiv.!Med!særligt!fokus!på!Weicks!tanker!om!læring,!vil!vi!klargøre,!hvad!det!kræver!af!en!organisation!at!gøre!plads!til!læring.!Dernæst!vil!vi!sammenholde!Weicks!idé!om,!hvordan!sensemaking!retrospektivt!giver!mening!til!elementer!fra!fortiden!med!Scharmers!fremtidsperspektiv!i!Teori!U.!!Karl! Weick! beskæftiger! sig! med! begrebet! sensemaking,' som! kort! fortalt! handler! om,!hvorledes!mennesker!skaber!mening.!Weick!trækker!på!kaosteori!og!kvantemekanik,!når!han!taler!om!verden!som!sammensat!af!rækker!af!ukendte!mønstre,!som!er!uforudsigelige!for! os! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:162).! I! denne! ukendte,! uforudsigelige! verden!bombarderes!vi!med!sanseindtryk,!og!her!er!vi!overladt!til!sensemaking!som!redskab!til!at!strukturere! og! organisere! disse! indtryk! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:162).! Ifølge! Weick!defineres!mening! som! to! elementer! og! en! relation! imellem! disse! (Weick! i! Cole! &! Scott,!1999:158).!Mening! er! ikke!noget,! der!opdages! igennem!rationalitet,! hvor! vi! finder!ud! af,!hvad!meningen!var!med!en!handling!eller!en!hændelse,!for!derigennem!at!komme!frem!til!sandheden.!Derimod!er!mening!hos!Weick!noget,!der!skabes!retrospektivt! for!at! forklare!eksempelvis! en! handling! eller! hændelse.! Sensemaking! er! altså! en! proces,! der! igennem!kategorisering!af!sanseindtryk!stabiliserer!vores!erfaringer!og!oplevelser!ved!at!give!dem!mening.! Herigennem! skabes! der! grobund! for! fælles! forståelser! internt! i! eksempelvis! en!organisation! og! yderligere! en! forståelse! for,! hvordan! der! skal! ageres! fremadrettet! for! at!vedligeholde! den! skabte!mening! (Weick,! Sutcliffe!&!Obstfeld,! 2005:410\411).!Dermed! er!rationalitet! også! reduceret! til! en! sådan! retrospektiv! forklaring,! vi! selv! skaber.! Sproget!spiller!her! en!markant! rolle.!Mening! skabes! ifølge!Weick!nemlig,! når! vi! igennem!sproget!giver!vores!handlinger!mening!(Weick! i! !Cole!&!Scott,!1999:159).!Handling!og!mening!er!altså! tæt! sammenknyttede.! Mennesker! handler! sig! til! mening,! som! igennem! ord! igen!ansporer!til!mere!handling!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:162).!Mening!kan!derfor!hos!Weick!ikke!betragtes!som!et!kort,!der!viser!organisationen!den!vej,!den!skal!gå,!men!derimod!som!et! kompas,! der! angiver! en! retning.! Når! en! organisation! arbejder! med! processer,! hvor!problemstillinger! løses! og! værdier! skabes,! så! er! det! afgørende! altså,! at! udfaldet! af! disse!
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processer! skaber! en! klar! vej! for! organisationen,! som!de! fremadrettet! kan! følge! (Weick! i!Cole!&!Scott,!1999:162).!!Sensemaking! foregår! som! en! proces,! der! starter! ud! med! en! række! sanseindtryk,! der!opfattes! af! en! person.! Traditionel! forskning! i! sensemaking,! inklusiv! Weick! selv,! peger!primært! på,! at! sensemaking! anspores! af! større! eller! mindre! ambivalente! begivenheder!udmøntet! i! en! række! sanseindtryk,! der! afbryder! en! rutine! (Sandberg!&! Tsoukas,! 2014).!Disse! sanseindtryk! kategoriseres! dernæst! og! påsættes!mentale!mærkater.! Denne! proces!foregår!retrospektivt,!altså!efter!sanseindtrykkene!allerede!er!opfattet!(Weick,!Sutcliffe!&!Obstfeld,! 2005:411\412).! Dernæst! begynder! en! proces,! hvor! det! konkrete! kobles! med!abstrakte! forklaringer! eller! fortolkninger! af,! hvad! det! kan! være,! der! opfattes.! Dette!udmønter! sig! i! en! række! antagelser! (Weick,! Sutcliffe! &! Obstfeld,! 2005:412),! og! der! er!derfor! tale!om!en!proces,!der!potentielt!kan!være! fyldt!med! fejl.!Denne!proces!påvirkes! i!høj!grad!af!sociale!og!strukturelle!faktorer,!som!eksempelvis!andres!forventninger!eller!de!eksisterende! organisatoriske! rammer! (Weick,! Sutcliffe! &! Obstfeld,! 2005:412).! Hele! det!ovenstående! forløb! foregår! igennem! kommunikation.! Situationer! tales! frem,! og! igennem!sproget!findes!meningen!altså!med!det,!der!opleves.!Hvis! ikke!situationen!tales!frem,!kan!der!ske!det,!som!typisk!sker!i!organisationer,!at!et!medlem!forsøger!at!skabe!mening!ud!fra!den!mening,!vedkommende!tror,!andre!har!skabt!(Weick,!Sutcliffe!&!Obstfeld,!2005:413).!!!
4.1-Læring-og-organisering-Så!hvilken!konsekvens!har! ovenstående! forståelse! af! sensemaking\begrebet! for,! hvordan!Weick! betragter! læring! og! innovation! i! organisationer?! Weick! mener,! at!organiseringsprocesser! og! læreprocesser! er! modstridende,! fordi! læring! handler! om! at!skabe! variation! og! på! den!måde! faktisk! er! en! form! for! dis\organisering.!Modsat! handler!organisering!om!at!undgå!variation,!således!at!processen!forbliver!organiseret.!Derfor!er!en!
lærende'organisation!altså!en!selvmodsigelse!(Weick! i!Cole!&!Scott,!1999:190),!omend!en!selvmodsigelse,!der!ifølge!Weick!kan!lede!en!organisation!til!læring!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:192).!!Weick!peger! på,! at! selv\designende! organisationer! er! gode! til! at! tilpasse! sig! i! innovative!miljøer,! hvortil! en! høj! kreativitet! ligeledes! finder! sted.! Dette! ses! i! modsætning! til! mere!bureaukratiske!organisationer,!hvor! læringskurverne!synes!mere!rigide!og!mekaniserede!
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(Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:194).! Dette! modsætningsforhold! peger! således! på,! at! selv\designende! organisationer! lærer,! mens! bureaukratier! organiserer.! Forskellen! ligger!endvidere! i,! at! førstnævnte! har! en! tendens! til! at! udforske! læringsstrukturerne,! mens!sidstnævnte! har! en! tendens! til! at! udnytte! dem.! Ifølge!Weick! handler! det! ikke! om! enten!eller,!men!om!at!finde!en!balance!mellem!de!to.!Læring!i!en!organisation!handler!altså!både!om! at! etablere! rutiner,! men! samtidig! også! om! at! acceptere! ikke\rutinelignende! adfærd.!Weick!pointerer!derfor,!at!man!i!en!organisation!må!være!i!stand!til!at!håndtere!både!orden!og!uorden,!da!det!er!den!mest!optimale!læringsstruktur!i!en!organisation!(Weick!i!Cole!&!Scott,! 1999:195).! Når! en! virksomhed! formår! at! sidestille! uorden!med! orden,! skabes! der!øjeblikke,! hvor! det! ukendte! kommer! frem,! hvilket! skaber! muligheden! for! læring.! Disse!øjeblikke!er!dog!særlige,! fordi!de! ikke!er! indlysende! for!medlemmerne! i!en!organisation,!som! ofte! arbejder! på! rutine! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:201).! Pointen! i! Weicks!undersøgelse! er,! at! på! trods! af,! at! organiseret! læring! er! en! selvmodsigelse! og! at! de! to!begreber,!læring!og!organisering,!stikker!i!hver!sin!retning,!er!det!vigtigt!for!læringen!i!en!organisation,! at!man!holder!de! to!begreber! forbundet.!Weick!mener!nemlig,! at!det! er!på!dén!måde,! at! man! lærer! \! altså! når!man! bliver! trukket! i! flere! forskellige! retninger! i! en!organisation!på!én!gang.!At! skabe!en! lærende!organisation!handler! således!om!at! forene!orden!og!uorden!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:205).!Sensemaking,! som! skitseret! ovenfor,! resulterer! i,! at! der! skabes! mening! med! en! given!situation.!Denne!mening! fungerer! som!kompas! for!organisationen!og! skaber! retning,!der!sikrer! den! rette! respons! (Weick,! Sutcliffe! &! Obsfeld,! 2005:413).! Igennem! sensemaking!skabes! altså! fundamentet! for! enhver! beslutningstagning.! Weick! taler! ikke! decideret! om!innovation,!men!ud!fra!ovenstående!mener!vi,!at!man!kan!argumentere!for,!at!sensemaking!også! i! innovationsprocesser! vil! være! det,! der! angiver! retning.! Ifølge! Weick! er! enhver!innovationsmodel!eller!innovationsproces!i!virkeligheden!en!sensemaking,!der!finder!sted.!Weick!beskæftiger!sig!her!med! tre!præmisser,! som!er!afgørende! for,!om!et!koncept!eller!værktøj! vil! virke,! nemlig:! At! aktivere! folk,! lede! folk! i! en! retning! og! supplere! med!forklaringer,!som!inspirerer!til!at!gentage!aktiviteter!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999,!163).!Er!disse! præmisser! tilstede,! vil! værktøjet! fungere.! Sensemaking! er,! ifølge! Weick,! en!retrospektiv!proces,!der!skaber!mening!med!en!given!situation,!og!viser! i!hvilken!retning!organisationen!skal!bevæge!sig.!Derfor!handler!det!for!Weick!ikke!om!”den!rigtige”!løsning,!men!om!den!mest!plausible!løsning!ud!fra!den!mening,!der!er!blevet!dannet.!Man!behøver!
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således!ikke!at!forstå!en!situation!rigtigt!for!at!kunne!vide,!hvordan!den!kan!løses!(Weick,!Sutcliffe!&!Obsfeld,!2005:415).!!Der!er!her!tale!om!en!markant!anderledes!forståelse!af,!hvad!der!skal!til!i!en!organisation!for! at! træffe! de! rette! beslutninger! for! fremtiden,! end!det! vi! ser! hos! Scharmer.! Scharmer!taler!om,!at!der!er!brug!for!et!skift! i!vores! indre!tilstand;!vi!må!åbne!hjerte,!sind!og!vilje.!Herigennem!kan!organisationen!opnå!en!tilstand!af!skabende!nærvær,!hvor!fremtiden!vil!komme!til!syne.!Innovation!foregår!jo!ifølge!Scharmer,!når!fremtiden!møder!os.!Det!er!her,!vi! bliver! i! stand! til! at! træffe! de! beslutninger,! der! skal! til,! for! at! imødegå! den! (Scharmer,!2009:13\14).! Forskellen! mellem! Weicks! og! Scharmers! syn! på! innovation! hænger! tæt!sammen!med!deres! forståelse! af! tid.! Sensemaking! er! en! retrospektiv! proces,!men!Weick!taler!samtidig!om,!at!man!på!én!og!samme!tid!må!tvivle!på!og!tro!på!fortidens!sensemaking:!
”Only' with' ambivalent' use' of' previous' knowledge' are' systems' able' both' to' benefit' from'
lessons'learned'and'to'update'either'their'actions'or'meanings'in'ways'that'adapt'to'changes'
in' the' system'and' its' context”! (Weick,! Sutcliffe!&!Obsfeld,!2005:414).!Denne!ambivalens! i!forhold! til! det! lærte! er! altså! det,! der! sikrer! fortsat! udvikling,! eller,! som! vi! her! peger! på,!innovation.!Scharmer!er!på!samme!måde!optaget!af!et!opgør!med!en!ukritisk!adoption!af!fortidens!mønstre!og!beslutninger.!Man!kan!altså!pege!på!samme!slags!skepsis,!som!den,!der!ses!hos!Weick.!Samtidig!ser!Scharmer!innovation!som!værende!rodfæstet!i!fremtiden;!det! er! altså! fremtiden! og! ikke! fortiden,! der! er! det! afgørende,! og! hovedvægten! af! hans!argumentation!lægges!derfor!på!fremtidsperspektivet.!!!
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5.-Analyse--
Vi! har! i! foregående! afsnit! inddraget! Weicks! sensemaking\begreb,! samt! diskuteret! hvad!dette! betyder! for! Weicks! syn! på! læring! og! innovation.! Dette! bringer! os! til! specialets!analyse,! hvori! vi! vil! identificere! og! påvise! de! sensemaking\processer,! vi! kan! se! i! vores!empiriske! materiale! for! herigennem! at! opnå! en! større! forståelse! for! vores!workshopkoncepts!styrker!og!svagheder.!!!
5.1-Introduktion-Vores!analysestrategi!er!empirisk!styret,!idet!vi!har!valgt!at!opdele!analysen!i!fire!temaer,!som! er! inspireret! af! pointer! fra! empirien,! som! vi! finder! væsentlige! at! behandle.! Disse!temaer! er:! Udfald,' Samarbejde,' Presencing! og! Læring' og' Variation,! og! alle! temaer!indeholder!underkategorier,!som!er!baseret!på!de!empiriske!pointer.!Kort! fortalt!handler!
Udfald! om! resultaterne! af!workshoppen,! og! hvilken! værdi!workshopkonceptet! har! skabt!for! Scleroseforeningen.! Samarbejde! handler! om! relationen! mellem! de! frivillige! og! de!ansatte,! og! om! hvilken! rolle! dynamikker! og! magtforhold! spiller! i! disse! relationer.!
Presencing!berører!deltagernes!modstand!mod!denne!del!af!workshoppen,!samt!diskuterer!Scharmers!vægtlægning!på!denne! fase.!Det!sidste! tema,!Læring'og'Variation,!handler!om,!hvordan! vi! ved! at! introducere! henholdsvis! stemningsskift,! visualisering! og!tredimensionalitet! skaber! variation,! der! bryder! med! de! eksisterende! rutiner! i!Scleroseforeningen,!hvad!der!bevirker!læring.!!
5.2-Udfald-Udfaldet! af! vores! workshopkoncept! er! en! væsentlig! faktor! af! flere! grunde.! For! os! som!aktionsforskere! og! facilitatorer! af! workshoppen! er! det! relevant! og! interessant! at! se! på!udfaldet,! idet!det!signalerer,!hvordan!workshoppen!er!forløbet,!samt!giver!udtryk!for,!om!vi!har!opnået!det!ønskede!resultat!med!workshoppen.!Dette!afsnit!er!altså!et!udtryk! for,!hvad! den! workshop,! vi! har! skabt,! kan,! og! hvilken! værdi,! det! har! skabt! hos!Scleroseforeningen.!Overordnet!set,!er!der!to!højdepunkter,!som!er!væsentlige!at!nævne,!og!det! er! her,! vi! vil! lave! vores! nedslag.! Det! drejer! sig! om! dagens! oprindelige! intention,! og!
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hvordan!workshoppen!påvirkede!den!fælles!intention!i!gruppen.!Dernæst!handler!det!om!den!uklarhed,!der!var!omkring!rammerne!for!fundraising\koncepter!i!Scleroseforeningen,!og!hvordan!workshoppen!hjalp!med!at!afklare!disse.!!!
5.2.1'Fælles'intention'En! af! konceptets! styrker! er! øvelsen! med! at! skabe! konsensus! om! en! fælles! intention,!udformet! som! ”det! brændende! spørgsmål”,! for! dagen.!Der! er! ikke!noget! rigtigt! svar,! når!man! skal! finde! dette! spørgsmål,! men! kun! et! forsøg! på! at! komme! med! et! relevant!spørgsmål.!Man!beslutter!sig!for,!hvad!der!er!det!rigtige!spørgsmål,!og!så!agerer!man!efter!det.! Vigtigheden! af! denne! aktivitet! ses! tydeligt! i! den! indsamlede! empiri:! ”Der' kom'nogle'
rigtig'gode'diskussioner'ud'af'det,'som'viser,'at'selvom'man'kommer'helt'ned'på'ordniveau'
nogle'gange,'så'er'det'ikke'ligegyldigt,'hvilke'ord'man'bruger”'(Bilag!7:!ll.!34\35)!og:!!”Mega' effektivt' og' meget' vigtigt' for' resten' af' dagen,' og' ret'
fascinerende,'at'man'så'hurtigt...'altså'rigtig'godt'man'lavede'det'to'
og' to' (…)' fordi' det' kunne' godt' tage' en' time' i' plenum' (…)' Det' var'
ligesom' det,' man' hang' resten' af' dagen' op' på' (…)' Når' det' går' på'
udvikling'af'nye'koncepter'kan'man' skyde' i' øst' og' vest'uden'at'det'
hænger' sammen,' så' meget' vigtigt' og' rart' at' man' havde' et' fælles'
udgangspunkt”!(Bilag!12,!ll.!27\31).!!Disse! to!eksempler!viser!vigtigheden!af!at! få! formuleret!det!brændende!spørgsmål,!og!at!det! kan! være! en! svær! øvelse,! fordi!man! skal! ende!med! en! fælles! intention.! Inddrager! vi!Weick,!bliver!det!således!tydeligt,!at!når!man!udformer!det!brændende!spørgsmål,!er!der!i!virkeligheden! tale! om! en! sensemaking\proces,! hvor! man! beslutter,! at! problemet! er! ”X”,!som! angiver! retningen! for! fremtidig! handlen! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:162).! Vi!observerede!under!workshoppen,! at! alle!deltagere!bidrog! i! samtalen!omkring!den! fælles!intention,!men!at!nogle!deltagere!bidrog!mere!og!var!mere!dominerende!end!andre!(Bilag!14:!ll.!49\51).!Dog!vurderes!det!af!deltagerne!på!følgende!måde:!”Det'er'det'her,'vi'gerne'vil'
have'fokus'på'og'så'formuleret'i'en'tekst,'som'gav'mening'for'alle'(…)'og'så'koger'man'det'
mere' og' mere' ned.' (…)' alle' havde' indflydelse' på' de' ord,' der' blev' brugt' i' det' endelige'
spørgsmål”!(Bilag!11:!ll.!27\30).!Alle!deltagere!bidrager!altså!til!den!dannede!sensemaking,!der,!som!Weick!påpeger,!skabes!gennem!sproget,!og!i!dette!tilfælde!det!talte!sprog!i!form!af!
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de! mange! diskussioner,! øvelsen! indeholder! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:159).! En! vigtig!pointe!er!her,!at!disse!diskussioner!skaber!en!klar!retning!for!resten!af!dagen:!! ”Det,'tror'jeg,'var'altafgørende.'Hvis'man'skal'sige'noget'om'gruppen,'
så'er'vi'jo'to'grupper'i'foreningen.'(…)'Specielt'når'vi'er'to'afdelinger'
med' to' forskellige' agendaer,' så' er' det' jo' ikke' tosset' at' starte'med,'
hvad'er'det'egentlig,'vi'er'her'for'i'dag.'Det'tror'jeg'ændrede'dagen,'
at'vi'blev'enige'om'det.'(…)'Vi'skal'skabe'ejerskab.'Det'er'helt'nyt.'(…)'
Det'er'sgu'da'interessant.'Den'proces'var'i'hvert'fald'rigtig'god,'når'vi'
kom'med' forskellige'agendaer.'Og'det'gør'man' jo' tit' i'erhvervslivet.'
Der'kunne'den'noget,'og'det'har'jeg'ikke'oplevet'før,'så'stor'cadeau'til'
det”'(Bilag!13:23\24;!29\33)!!!Gennem!diskussionerne!fik!deltagerne!altså!italesat!det,!Scleroseforeningen!arbejder!med!og! for,! hvilket! de! igennem! sproget! fik! sat! ord! på! således,! at! det! gav! mening! for! alle!deltagerne.!På!den!måde!foregik!der!en!sensemaking\proces,!hvor!den!mening,!der!skabtes,!blev! et! kompas! for! deltagerne,! således! at! der! opstod! en! klar,! fælles! retning! for,! hvad!deltagerne!ønskede!at!holde!fokus!på!fremadrettet.!Forud! for! workshoppen! havde! vi! i! samarbejde! med! Irene! (Bilag! 16),! som! var! vores!kontaktperson!og!ansvarlig!for!dagen,!aftalt!en!foruddefineret!problemstilling,!som!var!et!udgangspunkt!for!det,!Scleroseforeningen!ønskede!at!løse!på!workshoppen:!!!
”Foreningen'har'brug'for'færdige'koncepter'og'pakker'i'form'af'små'
events'og/eller' initiativer,'der'kan'skabe'synlighed'og'indtjening,'og'
som' vores' frivillige' kan' udføre' i' deres' lokalområde.' Vi' har' allerede'
nogle'koncepter.'Men'vi'ønsker'et'til'to'nye'(…)”!!(Bilag!15)!!Denne! problemstilling! havde! vi! naturligvis! for! øje! i! designet! af! workshoppen,! men! den!havde! ikke! som!udgangspunkt! indflydelse!på!det!brændende!spørgsmål,! som!deltagerne,!inklusiv! Irene,! på! dagen! fandt! frem! til! uden! vores! indblanding.!Man! kan! således! sige,! at!retningen!skiftede!på!dagen,!da!det!brændende!spørgsmål!blev!defineret,!fordi!deltagerne!sammen! fandt! ud! af,! at! fællesskabsværdien! spiller! en! stor! rolle! for! udformningen! af!fundraising\koncepter.! På! den! måde! kom! der! en! værdidimension! i! spil,! som! ikke! var!
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planlagt! fra! Scleroseforeningens! side! repræsenteret! ved! samtalen! med! Irene.! Det! blev!således! til! en! anden! type! spørgsmål,! så! det! ikke! længere! blot! var! kvantiteten! af!fundraising\koncepter,!der!var! i! fokus,!men!også!kvaliteten!–!altså!det!værdimæssige!bag!fundraising\koncepterne.!!Ifølge!Weick!dannes!der!grobund!for!en!fælles!forståelse,!når!man!skaber!mening!med!en!proces,!hvilket!var!tilfældet!her!(Weick,!Sutcliffe!&!Obsfeld,!2005:410\411).!Hvis!deltagerne!havde! benyttet! det! planlagte! spørgsmål! som! udgangspunkt! for!workshoppen,! havde! der!ikke! været! en! fælles! forståelse! for! den! retning,! de! arbejdede! hen! imod.! Det! er! således!tydeligt,! at! processen! med! at! finde! det! brændende! spørgsmål! har! været! særdeles!afgørende!for!workshoppens!videre!forløb.!Irene!giver!ligeledes!udtryk!for,!at!den!aktivitet,!der!gjorde!størst! indtryk!på!hende!netop!var!denne!fase:!”At'bruge'så' lang'tid'på'at'blive'
enige'om,'hvad'det'brændende'spørgsmål'var.'Det'så'jeg'virkelig'en'værdi'i,'ofte'springer'man'
for'hurtigt'hen'over'det.'Det'vil'jeg'helt'klart'tage'med'mig'som'et'rigtig'godt'værktøj”!(Bilag!7:! ll.! 95\97).! Dette! eksempel! peger! på,! at! deltagerne! har! gennemgået! en! sensemaking\proces!både!under,!men!især!efterfølgende,!hvor!de!har!skabt!mening!med!de!forskellige!indtryk,!de!var!udsat! for!på!dagen.!Ligeledes!har!deltagerne! fra! sekretariatet! intentioner!om!at!følge!op!på!workshoppen!i!samarbejde!med!de!deltagende!frivillige.!Dette!kan!altså!betragtes! som! en! fortløbende! sensemaking\proces,! som! fortsætter! selv! efter!workshoppens!ophør.!!Ovenstående!afsnit!viser!altså,!at!den!fælles!intension!blandt!deltagerne!og!skabelsen!af!det!brændende!spørgsmål!har!været!afgørende!for!det!videre!forløb!af!workshoppen!og!har!i!et!sensemaking\perspektiv!skabt!en!fælles!forståelse!af!målet,!deltagerne!arbejdede!hen!imod!på! dagen.! Den! dannede! sensemaking! agerer! således! kompas! for! Scleroseforeningens!fremtidige!handlen.!
-
5.2.2'Uklare'rammer'Som! tidligere! nævnt! blev! der! sat! en! anderledes! dagsorden! for! workshoppen,! end! først!antaget! ud! fra! de! indledende! samtaler!med! Irene,! qua! øvelsen!med! at! finde! deltagernes!fælles!intention!for!dagen.!Redefineringen!af!det!brændende!spørgsmål!gjorde!det!tydeligt!for!os!som!facilitatorer,!at!Scleroseforeningen!endnu! ikke!var!klar! til!at!udvikle!konkrete!fundraising\koncepter,! simpelthen! fordi! der! var! nogle! grundlæggende! rammer! omkring!fundraising\koncepternes! værdier,! som! endnu! ikke! var! definerede.! Udfaldet! af!
! 48!
workshoppen!blev!således!i!langt!højere!grad!en!slags!værdimæssig!diskussion!af,!hvad!et!fundraising\koncept!bør!kunne,!hvem!det!bør!henvende!sig!til,!og!hvad!der!kræves!for!at!udføre! det! i! praksis.! Derudover! har! en! del! af! udfaldet! af! workshoppen! også! vist! sig! at!omhandle!forholdet!mellem!sekretariat!og!lokalafdelinger,!og!sekretariatets!rolle!i!forhold!til!at!støtte!lokalafdelingerne,!når!de!ønsker!at!fundraise!(Bilag!4:19.30\22.30).!!Dog!er!det!vigtigt!at!pointere,!at!deltagerne!rent!faktisk!var'i!stand!til!at!finde!frem!til!et!nyt!fundraising\koncept.! Grupperne! fik! begge! skabt! en! prototype! som! udgangspunkt! for! et!fundraising\koncept.! Dog! var! den! ene! prototype! mere! en! udvikling! af! et! eksisterende!koncept,! mens! den! anden! gruppe! kom! frem! med! et! nyt! fundraising\koncept,! som! alle!deltagerne!var!positivt! stemte!omkring! (Bilag!4:!3.10\4.10;18.20\19.45)!Gruppen!havde! i!høj!grad!brugt!de!udleverede!produkter!til!at!skabe!en!prototype!og!var!stolte!af!resultatet!(Bilag! 4:19.14).! På! trods! af! de! indledende,! uklare! rammer! for! fundraising\koncepterne!formåede! deltagerne! altså! alligevel! at! skabe! et! nyt! fundraising\koncept! som! resultat! af!workshoppen.!Nogle!deltagere!blev!undervejs!i!processen!urolige!for,!at!vi!på!workshoppen!ikke!ville!nå!at! finde! på! konkrete! fundraising\koncepter.! Her! vendte! vi! løbende! tilbage! til! det!brændende!spørgsmål,!som!deltagerne!selv!havde!formuleret,!og!som!pegede!i!den!retning,!de!ønskede!at!gå.!Deltageren!Ulla!(Bilag!16)!gav!udtryk!for,!at!processen!og!selve!udfaldet!var!en!interessant!og!givende!oplevelse:!”For'mig'er'det'ikke'de'konkrete'projekter,'der'kom'
ud,'for'så'nye'var'de'heller'ikke,'men'jeg'tror,'det'var'mere'at'finde'ud'af....det'bløde,'der'lå'
inden”!(Bilag!12:!ll.!84\85).!Dette!er!en!vigtig!pointe,!da!der!fokuseres!på!udfaldet!i!forhold!til! det! brændende! spørgsmål,! som! satte! dagsordenen! for! workshoppen.! Det! ses,! at! Ulla!efter! workshoppen! har! været! igennem! en! sensemaking\proces,! hvor! sanseindtrykkene!omkring!udfaldet!af!workshoppen!er!blevet!struktureret,!og!formålet!dermed!nu!er!klart.!!Også!i!præsentationen!af!fundraising\koncepterne!blev!det!tydeligt,!at!der!var!uklarheder!blandt!deltagerne:! ”Der'kom'gode' ting' frem.'Man'var' lidt'uenige'om,'hvad'er' store'kontra'
små'koncepter.'Der'var'nogle'uklarheder,'som'man'måske'skal'tage'med'videre”'(Bilag!11:!ll.!98\100).!Ovenstående!citat!af!deltageren!Tea!(Bilag!16)!er!således!et!udtryk!for,!at!der!var!uenighed! blandt! deltagerne! omkring! rammerne! for! fundraising\koncepter! i!Scleroseforeningen.! Nogle! af! deltagerne! var! uenige! om,! hvorvidt! konkrete,! eksisterende!fundraising\koncepter!blev!betragtet!som!store!eller!små!koncepter.!Der!er!således!belæg!for!at!tro,!at!hvis!ikke!de!uklarheder!var!kommet!på!bordet!i!form!af!diskussioner!i!løbet!af!
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dagen,! havde! gruppen! endt! op! med! upræcise! prototyper,! hvis! nogen! prototyper!overhovedet.!!!
”Det' vigtigste' ved' processen' var,' at' vi' i' højere' grad' fik' fælles'
forståelse,'marketing'og'organisationen'imellem.'Alene'det'vil'komme'
til'at'fremme'processen.'Jeg'ved'ikke,'om'processen'har'fået'os'til'at'få'
nogle'bedre' idéer' (…)'Men' jeg' tænker,'at'vi'har' fået'et'bedre' fælles'
afsæt' til'at'gøre'det'godt'og' færdigt.'Det' tænker' jeg'var'processens'
største' styrke'–'at'vi'gik'derfra'som'samlet'enhed”! (Bilag!13:ll.127\132).!!!Dette!citat!af!deltageren!Mikaels!(Bilag!16)!peger!på,!at!hans!sensemaking!altså!har!bragt!ham!til!en!forståelse!af,!at!det!fælles!afsæt!for!deltagerne!havde!betydning!for!udfaldet!af!workshoppen!og!var!vigtigere!end!selve!de!idéer,!der!blev!produceret!på!dagen.!Inddrager!vi!her!Weick,!er!netop!ovenstående!værd!at!bemærke.!Sensemaking!er!en!proces,!som!tager!tid! at! strukturere.! Det! tager! derfor! tid! at! finde! frem! til! det! givende! i! udfaldet! af!workshoppen,! fordi! deltagerne! i! løbet! af! en! hel! dag! er! blevet! bombarderet! med!sanseindtryk.! Sanseindtryk! som! via! en! sensemaking\proces! skal! struktureres! og! skabe!klarhed.!!Ovenstående! analyseafsnit! viser,! at! vores! workshop! har! skabt! en! diskussion,! hvor!deltagerne!fik!mulighed!for!at!klarlægge!de!ellers!uklare!rammer!for!fundraising\koncepter!i!Scleroseforeningen.!Afsnittet!viser!endvidere,!at!denne!diskussion!har!været!afsæt!for!at!få! afklaret! rammerne! for! derefter! at! skabe! en! prototype! for! et! helt! nyt! koncept! til!foreningen.!!!
5.3-Samarbejde--I! følgende! analyseafsnit! vil! vi! se! nærmere! på! deltagerne! fra! workshoppen.! Som! Weick!påpeger,! er! sensemaking! ikke! en! isoleret! proces,! der! finder! sted! i! den! enkelte! person.!Derimod!påvirkes!den!sensemaking,!der!dannes,!af!sociale!strukturer!og!relationer!(Weick,!Sutcliffe!&!Obstfeld,!2005:!412).!Følgende!analyseafsnit!vil!derfor!undersøge,!hvordan!disse!sociale! strukturer!påvirker!den!sensemaking,!der!dannes!på!workshoppen.!Her!mener!vi!ligeledes,!at!spørgsmålet!om!magt!bliver!relevant,!da!vi!lægger!os!op!af!en!forståelse!af,!at!
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magt! udspiller! sig! i! alle! relationer! (Lindgren! i! Andersen! &! Kaspersen,! 2007:335).! Magt!indgår!derfor!som!en!del!af!vores!overvejelser!over!og!analyse!af!de!sociale!strukturer!på!workshoppen.!!Vi! vil! først! præsentere! de! frivillige! og! dernæst! de! ansatte! deltagere! med! henblik! på! at!afdække,!hvilke!magtforhold,!der! gør! sig! gældende! i! deltagergruppen,! og! i! hvor!høj! grad!disse! magtforhold! påvirker! den! dannede! sensemaking.! Vi! vil! dernæst! dykke! ned! i!dynamikkerne!mellem!de!ansatte!og!de!frivillige,!men!også!mellem!os!selv!som!facilitatorer!og!deltagergruppen!som!helhed.!Også!her!vil!vi!se!på,!hvorledes!disse!magtforhold!spiller!ind!på!den!sensemaking,!der!dannes!på!workshoppen.!!!
5.3.1'Frivillige'og'ansatte'I!de!følgende!afsnit!vil!vi!foretage!en!række!nedslag!i!det!empiriske!materiale!og!se!på!de!sociale!strukturer,!der!gør!sig!gældende!på!workshoppen.!Vi!starter!med!at!præsentere!de!frivillige!og!gennemgå!de!magtforhold,!der!relaterer!sig!til!dem!for!bagefter!at!præsentere!de!ansatte.!-De!frivillige!består!af!tre!personer!med!forskellig!alder!og!erfaring.!Tea!er!den!yngste,!men!også! den! med! mest! gåpåmod.! På! dagen! melder! hun! sig! hurtigt! ind! i! debatten! og! i!plenumdiskussionerne!(Bilag!5:22.18),!og!man!fornemmer,!at!hun!er!en!person,!der!får!ting!til! at! ske:! ”Det' er' i' princippet' det,' min' veninde' og' jeg' gjorde,' da' vi' tog' til' Langeland' i'
sommers.'Vi'havde'stået'på'Femina@løbet'med'Bettina'og'tænkte:'Det'her,'det'kan'vi'tage'med'
til' Langeland,' gu´' kan' vi' så!”! (Bilag! 5:27.16\27.26).'Denne! type! er! tydeligvis! en! form! for!frivillig,! som! foreningen! efterspørger.! Vi! ser! således! i! nedenstående! citat,! hvordan! Irene!som!projektleder,!fremhæver!Teas!engagement:!! (Irene! om! Tea):! ”Tea,' du' er' selvfølgelig' knyttet' til' Københavns'
Lokalafdeling,'men'er'måske'netop'et'eksempel'på'en' frivillig,'der'
også' kører' initiativer' solo.' (Tea! bryder! ind):' Jeg' bliver' grebet' af'
nogle'stemninger,'og'så'gør'jeg'bare'et'eller'andet”!(Bilag!5:20.35\20.52).!!
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Disse!betragtninger,!mener!vi,!er! interessante,!da!Weick! jo!netop! taler!om!vigtigheden!af!det!sociale!i!forhold!til!den!sensemaking,!der!skabes.!Det!er!således!væsentligt!at!bemærke,!at! den! type! frivillig,! som! Tea! repræsenterer,! refereres! der! løbende! tilbage! til! igennem!dagens!forløb!(Bilag!5:!28.15).!Dette!kan!ses!som!et!udtryk!for,!at!et!magtforhold!er!med!til!at!påvirke!den!sensemaking,!der!finder!sted.!Plenumdiskussionen!om!udformningen!af!det!brændende!spørgsmål!i!co\intiating!fungerer!netop!som!udgangspunkt!for!resten!af!dagens!forløb.! Tea! er! derfor! igennem! sin! magtposition! som! ”en! god! slags! frivillig”! med! til! at!påvirke,! hvad! der! fremhæves! som! væsentligt! for! de! fundraising\koncepter,! som!Scleroseforeningen! ønsker! at! udvikle! i! løbet! af! workshoppen.! Dette! gøres,! som! Weick!netop!taler!om,!igennem!sproget,!hvor!Tea!selv,!samt!Irene,!italesætter!hendes!gode!idéer!og! gåpåmod! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:159).! Det! er! væsentligt! at! påpege,! at! denne!magtposition! ikke! blot! er! noget,! hun! selv! tager,! men! i! ligeså! høj! grad! en! position,! hun!tildeles!af!de!ansatte.!!Dorte!(Bilag!16)!er!ligeledes!en!frivillig,!der!tildeles!magt!af!andre.!Hun!er!mere!erfaren!end!Tea!og!har!tidligere!lavet!en!del!events!og!refereres!derfor!til!som!en!succeshistorie:!! (Henvendt!til!Dorte):!”Hvis'vi'nu'sender'ideen'ned'til'dig'i'Esbjerg'for'
at'få'den'tjekket'op'på,'så'kan'det'godt'være,'at'det'bliver'en'kæmpe'
succes,'men' hvis' vi' sender' den' et' andet' sted' hen,' så' formår' de' det'
ikke”!(Bilag!5:25.02\25.14).!Denne!magttildeling!sker!på!trods!af,!at!Dorte!ikke!er!helt!så!udadvendt!som!Tea!(Bilag!14,!l.!60)!og!ikke!deltager!så!aktivt!i!plenumdiskussionerne,!hvad!der!muligvis!kan!forklare,!at!hun! ikke! får! den! samme! gennemslagskraft! i! processen.! Weick! peger! netop! på,! at!sensemaking! foregår! gennem! kommunikation,! altså! gennem! sproget,! hvilket! betyder,! at!Dortes!manglende!input! i!de!fælles!diskussioner!vil!betyde,!at!hendes!indvirkning!på!den!sensemaking,! gruppen! danner,! ikke! vil! være! helt! så! stor.! Dette! er! et! tydeligt! tegn! på,!hvordan! magtforholdene! påvirker! den! sensemaking,! der! finder! sted.! Inddrager! vi! her!ligeledes!den!sidste!frivillige,!Karen!(Bilag!16),!så!ser!vi!en!frivillig,!der!deltager!i!meget!lille!grad.!Hun!deltager!i!de!parvise!snakke,!men!i!de!større!plenumdiskussioner!holder!hun!sig!ude.!I!hele!co\initiating\fasen!siger!Karen!således!kun!noget!to!gange!ud!over,!da!vi!tager!en!runde,! hvor! alle! bliver! bedt! om! at! byde! ind.! Der! er! altså! opstået! nogle! magtforhold! i!gruppen,!som!påvirker,!hvem!der!kommer!mere!til!orde!end!andre.!Dette!underbygges!af!samtalen!med!Ulla:!”Hun''(Karen,'red.)'var'castet,'fordi'hun'var'en'lidt'mere'forsigtig'type”!
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(Bilag!12:! l.! 15).! I! udvælgelsen! af! de! frivillige,! der! skulle!deltage! i!workshoppen,! har!det!således! været! et! bevidst! valg! at! vælge! en! frivillig! med! en! anden! og! mere! afdæmpet!personlighed.!Man!kan!derfor! argumentere! for,! at!Karens!magtposition! i! gruppen!derfor!allerede!er!afgjort,!inden!dagen!er!begyndt.!Hendes!manglende!indvirkning!på!den!dannede!sensemaking! er! derfor! ikke! overraskende,! og! det! har! tydeligvis! påvirket! dynamikken! i!gruppen,! idet! flere! af! deltagerne! har! bemærket,! at! Karen! ikke! deltog! i! diskussionerne! i!særlig!høj!grad!(Bilag!12).!De!ansatte!arbejder!sammen!på!daglig!basis!og!har!derfor!udviklet!en!intern!kultur,!som,!vi!mener,!kan! forstås!som! indflydelsesrig! i! forhold! til!de!sensemaking\processer,!der! finder!sted!på!workshoppen.!Vi!vil!gennemgå!de!enkelte!ansatte,!da!vi!på!denne!måde!kan!give!et!så!udførligt!overblik!over!de!relationelle!strukturer!i!personalegruppen!som!muligt.'
Ulla! er! én! af! de! mere! erfarne! ansatte! i! Scleroseforeningen,! hvor! hun! har! arbejdet! i! en!længere!årrække.!Ulla!er! i! løbet!af!dagen!én!af!de!ansatte,!der!går! foran.! I! co\initating!er!hun!den!første,!der!begynder!plenumdiskussionen,!og!det!er!tydeligt,!at!der!lyttes,!når!hun!taler!(Bilag!5:22.18).!Ulla!arbejder!med!fundraising,!og!da!hun!påpeger!det!pengemæssige!aspekt! ved! fundraising\koncepter,! bliver! dette! straks! grebet! af! de! andre! (Bilag! 5:23.40).!Efterfølgende! inkorporeres! denne! pointe! i! den! endelige! udformning! af! det! brændende!spørgsmål.! Dette! kan! ses! som! et! eksempel! på,! at! Ulla! igennem! sin! status! er! med! til! at!påvirke! den! sensemaking,! der! finder! sted! på! workshoppen! (Bilag! 5:40.00).! Dette! sker!igennem!en!sproglig!proces! i!plenumdiskussionen.!Ulla!påtager!sig!endvidere!også!rollen!som!sekretær,!da!det!brændende!spørgsmål! skal! formuleres! (Bilag!5:33.50).!Hun!er! ikke!dominerende,!men!ved!sin!status!som!sekretær!udøver!hun!sin!indflydelse!ved!at!udforme!det! endelige! spørgsmål! samt! selv! at! lave! små!ændringer! i! spørgsmålet,! der! ser! ud! som!følger:!”Hvordan'kan'vi'sammen'skabe'koncepter,'der'er'brugbare'lokalt'og'genererer'både'
ejerskab' og' penge?”! (Bilag! 5:35.55).! Vi! ser! altså! her! et! eksempel! på,! at! Ulla! igennem! sin!sociale! status!påvirker!den! sensemaking,! der! skabes!omkring!det!brændende! spørgsmål.!Hun! er! altså! med! til! at! påvirke! den! forståelse,! de! andre! deltagere! får! af,! hvad! et! godt!fundraising\koncept!er.!!
Bettina!er!som!den!eneste!af!de!ansatte!relativt!anonym!i!de!samlede!plenumdiskussioner.!I!den! opfølgende! samtale! på!workshoppen! er! der! da! også! indikationer! på,! at! hun! ikke! er!komfortabel!med!at! tale! i! større! grupper:! ”Vi' var' tre' i'min'gruppe,' så' jeg' skulle' pludselig'
sidde'og'fremlægge'i'plenum,'og'det'synes'jeg'var'lidt'træls.'Så'ville'jeg'næsten'hellere'have'
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været' foruden”! (Bilag! 8:! ll.! 36\38).'Hvad!der! er! interessant! at! bemærke! er,! at! Bettina! da!heller! ikke! har! fået! den! store! indflydelse! på! den! dannede! sensemaking.!Weick! peger! jo!netop!på,!at!sensemaking!dannes!igennem!sproglig!kommunikation!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:162).!Man! kan! derfor! pege! på,! at! Bettinas! overvejende!manglende! kommunikative!bidrag! kommer! til! at! betyde,! at! hendes! påvirkning! på! sensemaking\processerne! under!workshoppen!er!minimal.!!
Irene! er! vores! kontaktperson! og! den! ansvarlige! for! dagen! og! samarbejdet! omkring!workshoppen.!Hun!er!noget!yngre!end!Ulla!og!har!arbejdet! for!Scleroseforeningen,! siden!hun!blev!færdig!med!sine!studier!(Bilag!14:!l.!19).!Det!er!tydeligt,!at!Irene!føler!sig!ansvarlig!for,!at!resultatet!af!workshoppen!bliver!som!ønsket:!”(…)'og'så'begynde'at'blive'sådan'lidt'
stresset,'sådan'lidt'halvt'spørgende'over'for,'hvad'er'næste'skridt'er”!(Bilag!7:!ll.!55\56).!I!co\creating! opsøger! Irene! os! således! for! at! sikre! sig,! at! der! kommer! nogle! konkrete!fundraising\koncepter! på! banen.! I! slutningen! af! dagen,! i! workshoppens! sidste! fase,! co\evolving,! virker! Irene! frustreret! over,! at! resultatet! af! workshoppen! i! højere! grad! bliver!rammesætningen!omkring!koncepter!end!de!konkrete!idéer:!”Så'faktisk'har'vi'kun'lavet'ét'
koncept”!(Bilag!4:22.35\22.45).!!Vi!mener,!at!denne!frustration!kan!skyldes!flere!ting.!Selv!om!Irene!var!med!til!at!skabe!det!brændende!spørgsmål!først!på!dagen,!finder!vi!det!sandsynligt,!at!hun!fortsat!sidder!fast!i!det! foruddefinerede! spørgsmål,! som! var! udgangspunktet! for! vores! samarbejde! med!Scleroseforeningen.! Af! samme! grund! forventer! hun! derfor! et! anderledes! udfald! af!workshoppen:! ”Helt' personligt,' fordi' jeg' var' ansvarlig' for' at' vi' nåede'målet' om' konkrete'
idéer,'blev'jeg'nervøs'for,'om'vi'når'til'den'proces.'Der'var'meget'proces'som'handlede'om'at'
komme' i' et' bestemt'mindset' og' et' bestemt' gear' i' forhold' til' at' komme' i' det' her' kreative,'
innovative'modus”!(Bilag!7:!ll.!11\14).!Inddrager!vi!endnu!engang!Weick,!kan!man!pege!på,!at!Irenes!egen!sensemaking!her!påvirkes!af!de!strukturelle!rammer!i!organisationen,!i!dette!tilfælde!de!forventninger,!der!er!til!hende!grundet!hendes!lederstatus!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:195).!Hun!er!blevet!givet!en!opgave!med!dagen!og!disse!forventninger!spiller!nu!ind!på! den!måde,! hun! skaber!mening! ud! fra! de! sanseindtryk,! hun! har! fået! i! løbet! af! dagen.!Forventningerne!til!hende!betyder!således,!at!hendes!oplevelse!af!dagen!bliver!en! lettere!skuffet!erkendelse!af,!at!der!kun!er!lavet!et!koncept.!Det!er!altså!ikke!bare!de!relationelle!strukturer!internt!i!deltagergruppen,!der!spiller!ind,!men!også!organisationens!rammer!og!ansvarsfordeling!(Weick,!Sutcliffe!&!Obsfeld,!2005:412).!Ifølge!Weick!kan!man!sige,!at!Irene!
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gennemgår! en! ”forsinket”! sensemaking\proces.! Hun! kan! ikke! umiddelbart! se!sammenhængen! på! selve! dagen,! men! efterfølgende! giver! Irene! dog! udtryk! for,! at!workshoppen! har! givet! et! ønsket! udfald:! ”Jeg' blev' nervøs' for,' om' jeg' kunne' opfylde' den'
opgave,'jeg'havde'fået'med'dagen,'men'der'nåede'vi'så'til”!(Bilag!7:!ll.!15\16).!!I! arbejdet!med! vores! empiriske!materiale! kommer! særligt! Irenes! samspil!med! en! anden!ansat,!Mikael,! til!syne.!Mikael!er!en!anden!type!end!Irene,!og!det!bliver!tydeligt,!at!der!er!nogle! underliggende! problematikker! internt! imellem! disse! to! personligheder.! Vi! baserer!dette!på!vores!egne!observationer,!men!i!følgende!citat!mener!vi,!at!Irene!selv!hentyder!til!problematikken:! ”Det'er' er'klart,'at' spændingsfeltet'på'en'eller'anden'måde' ligger'mellem'
ansatte'og' frivillige.'Der'kan'være'alle'mulige'andre' spændingsfelter,' som'I'måske'har' lagt'
mærke'til”'(Bilag!7:!ll.!26\28).!Mikael!er!i!alder!og!erfaring!positioneret!over!Irene,!hvad!der!kommer! til! at! udgøre! en! del! af! den! sociale! magt,! han! udøver! i! gruppen.! Derudover! er!Mikaels! kommunikationsform! meget! direkte,! hvor! Irene! forholder! sig! mere!tilbageholdende!(Bilag!5:29.52).!Mikael!taler!meget!og!udtaler!sig!meget!determineret!om!de!fleste!ting,!hvilket!påvirker!stemningen!og!dynamikkerne!i!gruppen.!Undervejs!i!løbet!af!dagen!er!der!således!mindre!sammenstød!mellem!Irene!og!Mikael:!(Irene,'om'sig'selv):'”Det'
er' ikke' særlig' smukt' formuleret,' men…”' (Mikael):' ”Nej,' det' er' det' fandme' ikke”' (Bilag!5:30.32).! Endvidere! er! Mikael! meget! løsningsorienteret,! og! selvom! han! går! ind! i! de!forskellige!øvelser!med!relativt!åbent!sind,!så!er!det!tydeligt,!at!han!finder!det!udfordrende!at! arbejde!på!nye!måder:! ”Det' er' en' overvindelse' for'mig.' Jeg' går' i' løsningsmode'med'det'
samme.'Det'er'svært'at'blive'i'processen.'Jeg'bliver'sådan'–'hold'nu'kæft.'Det'er'også'elendigt'
musik,' I'har' sat'på”! (Bilag!14:! ll.!132\134).! Inddrager!vi! igen!Weick,! ser!vi!endnu!engang!spændende! pointer.! Mikaels! karismatiske! personlighed! placerer! ham! i! høj! grad! i! en!magtposition,! som!er!med! til! at! påvirke!den! sensemaking,! der! skabes.!Han! taler!med! en!determination,!som!betyder,!at!mennesker!omkring!ham!er!tilbøjelige!til!at!give!ham!ret,!og!på!denne!måde!påvirker!han!den!sensemaking,!der!dannes.!!!
5.3.2'Dynamik'I! følgende! afsnit! vil! vi! se! på,! hvordan! dynamikken! i! gruppen! påvirkes! af! de! relationelle!strukturer,! der! kommer! til! udtryk! i! forskellige! magtforhold! i! deltagergruppen.! Her!fokuserer!vi!særligt!på!forholdene!mellem!de!frivillige!og!de!ansatte,!men!også!mellem!den!
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samlede! deltagergruppe! og! os! som! facilitatorer.! Endvidere! vil! vi! se! på,! hvordan! denne!dynamik!spiller!ind!på!den!sensemaking,!der!dannes!i!gruppen.!!Flere! af! deltagerne! er! klare! over,! at! der! kan! være! en! udfordring! i! sammensætningen! af!gruppen,!da!der!er!tale!om!fire!ansatte!og!tre!frivillige.!De!ansatte!har,!i!sagens!natur,!større!kendskab! til! hinanden! end! de! frivillige,! hvorfor! der! kan! opstå! ubalance.! Dog! giver! flere!deltagere!udtryk!for,!at!de!oplevede!workshoppens!”rum”!som!trygt:!”Overordnet'set'lavede'
I'nogle'meget' trygge'rammer(…)'Der'var'skabt'et'rum,'hvor'man'kunne'tænke'højt”! (Bilag!12:! ll.! 25\26).! Tre! ud! af! fire! ansatte! bemærker! i! de! opfølgende! samtaler,! at! de! var!bekymrede!for,!om!de!ansatte!havde!taget!styringen!i!plenumdiskussionerne!i!for!høj!grad:!
”Jeg'blev'lidt'i'tvivl'om,'om'de'tre'frivillige'kom'tilstrækkeligt'til'orde'jo'længere'dagen'skred'
frem' (…)' om' vi' som' medarbejdere' tog' ordet' lidt' for' ofte,' fordi' vi' har' flere' erfaringer' på'
området?”' (Bilag! 7:! ll.! 29\31).! Dette! bakkes! også! op! af! vores! egne! observationer! fra!slutningen! af! dagen.! I! co\evolving! bemærker! vi! i! vores! noter,! at! grupperne! særligt!domineres!af!de!ansatte,!henholdsvis!Mikael!og!Ulla!i!den!ene!gruppe!og!Bettina!og!Irene!i!den! anden! gruppe,! sidstnævnte! to! dog! i! lidt! mindre! grad! (Bilag! 14:! l.! 209).! Dette! er! et!eksempel! på,! hvordan! magtforholdene! spiller! ind! og! påvirker! dynamikken! i! gruppen.!Alligevel!giver!de!frivillige!udtryk!for!at!føle!sig!hørt:!”Jeg'var'måske'lidt'bekymret'for,'at'vi'
både' skulle' være' frivillige,' og' folk' der' arbejder' for' foreningen.' Men' jeg' synes,' at' det' gik'
overraskende'godt,'jeg'synes'det'var'helt'fantastisk'at'få'så'meget'medindflydelse'som'bare'at'
være'frivillig'(…)'De'lyttede'enormt'meget,'på'det'man'havde'oplevet'og'de'erfaringer'vi'tager'
med'os'som'frivillige”'(Bilag!11:! ll.!16\20).!Citatet!af!Tea!viser,!at!hendes!sensemaking! fra!dagen!altså!har!bragt!hende!til!en!anden!oplevelse!af!dynamikken!i!deltagergruppen!end!de!ansattes.!!De!ansatte!udtrykker!særlig!bekymring!for!én!af!de!frivillige,!Karen,!da!hun!ikke!har!været!så!aktiv!i!plenumdiskussionerne!som!de!andre!frivillige:!”Det'fungerede'rigtig'godt'(….)'men'
særligt'den'ene,'hun'kendte'os'ikke'helt'godt.'(….)'Jeg'tror'måske,'det'er'svært'at'komme'med'
og' byde' så' meget' ind,' som' hun' i' virkeligheden' måske' gerne' ville.' ' Det' nævnte' Ulla' også'
bagefter,'at'vi'måske'bare'havde'tromlede'derudaf'uden'at'tage'hensyn'til'det”'(Bilag!8:!ll.!18\22).!Netop!disse!betragtninger!bliver!særligt!interessante!set!igennem!Weicks!optik.!Ifølge!Weick!bruges!sensemaking!jo!som!en!måde,!hvorpå!vi!kategoriserer!og!forholder!os!til!de!sanseindtryk,! vi! bombarderes! med! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:162).! I! ovenstående!eksempler! ses! det! således! tydeligt,! hvordan! deltagerne! bruger! sensemaking! til,! i! en!retrospektiv! proces,! at! skabe!mening!med! det,! de! har! oplevet.! Ovenstående! ansatte,! der!
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udtrykker!bekymring!for!den!pågældende!frivillige,!har!oplevet!en!person,!der!ikke!har!talt!så!meget! under! plenumdiskussionerne,! som! de! andre! frivillige,! og! som! har! virket!mere!tilbageholdende!i!det!sociale!fællesskab.!Disse!sanseindtryk!skabes!der!nu!mening!i!ved!at!tillægge!den!pågældende!frivillige,!at!hun!muligvis!ikke!har!oplevet,!at!hun!kunne!bidrage!helt!så!meget!som!de!andre,!fordi!de!”…måske'bare'tromlede'derudaf”!(Bilag!8:!l.!21).!Denne!form! for! antagelse! er! netop! det,!Weick! peger! på! som! en! væsentlig! del! af! sensemaking\processen! og! en!måde! at! kategorisere! de! indtryk,!man!har! fået:! ”Jeg' tænker' ikke,' at' hun'
(Karen,'red.)' følte'sig'overflødig'eller'utilpas'eller'noget,'men'jeg'tænker'bare,'hun'var'den,'
der'måske'var'mindst'på'banen.'Jeg'tænker,'om'I'eller'vi'kunne'have'hjulpet'hende'mere'til'
orde”! (Bilag! 12:! ll.! 18\20).! Vi! ser! altså,! hvordan! Ulla! i! dette! citat! refererer! direkte! til! et!sanseindtryk!(”hun'var'den,'der'måske'var'mindst'på'banen”)!og!en!meningsskabelse!(”Jeg'
tænker'ikke,'at'hun'følte'sig'overflødig”).!Ligeledes!bidrager!hun!med!et!bud!på,!hvordan!der!kunne!være! ageret! anderledes! (”I' eller' vi' kunne'have'hjulpet' hende'mere' til' orde”).!Dette!peger! i! retning! af! en! fremtidig! handlen! –! altså! hvordan! kan! vi! agere! anderledes! i! en!lignende! situation! i! fremtiden,! hvad! der! netop! er! kendetegnende! ved! de! sensemaking\processer,! som! Weick! peger! på! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:162).! Vi! ser! ligeledes! i!ovenstående!citat! fra!Bettina,!hvordan!hun,! i!en!samtale!med!Ulla,!er!blevet!opmærksom!på,!at!de!ansatte!”…måske'bare'tromlede'derudaf”!(Bilag!8:!l.!21).!Denne!samtale,!som!Ulla!og! Bettina! har! haft! efter!workshoppen,!mener! vi,! kan! ses! som! et! eksempel! på,! hvordan!sensemaking!bruges!til!at!skabe!fælles!forståelser!internt!i!en!organisation!(Weick,!Sutcliffe!&!Obsfeld,!2005:410\411).!Ullas!sensemaking!påvirker!altså!Bettinas!sensemaking!af!den!pågældende! situation,! og! på! denne!måde! dannes! der! en! fælles! forståelse! af,! hvordan! de!oprindelige! sanseindtryk! skulle! forstås.! Ligeledes! er! ovenstående! citat! et! glimrende!eksempel!på,!at!sensemaking!foregår! igennem!kommunikation;!det!er!en!sproglig!proces.!Samtalen! mellem! Bettina! og! Ulla! bliver! således! afgørende! for,! at! den! pågældende!sensemaking!kan!finde!sted!–!meningen!med!en!situation!er!blevet!talt!frem!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:159).!Ser! vi! på! Karens! oplevelse! af! fællesskabet,! bliver! det! tydeligt,! at! endnu! en! alternativ!forståelse! af! situationen! har! fundet! sted! gennem! sensemaking:! ”Jeg' synes' det' er' godt'
(fællesskabet,' red.),'men' jeg'synes'også,'det'er' svært,' fordi'man'sidder' sammen'med'nogen,'
som'man' ikke' kender,' eller' nogen' af' dem' kender' jeg' jo' så,'men' kender' dem' som'dem,' der'
arbejder' i'sekretariatet”'(Bilag!10:! ll.!12\14).!Samtidig!udtrykker!Karen!følgende!holdning!til,!hvorvidt!hun!er!blevet!hørt:!”Det'var'fint.'Der'var'slet'ikke'noget'med,'at'man'ikke'blev'
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hørt'eller'blev'set”!(Bilag!10:!l.!20).!Baseret!på!dette!ses!det,!at!Karen!altså!ikke!har!dannet!den!samme!mening!ud!fra!dagens!sanseindtryk,!som!de!ansatte!deltagere.!Den!relationelle!struktur! bliver! altså! afgørende! for,! hvilket! resultat! sensemaking\processen! får.! Ifølge!Weick!er!der!netop!ikke!tale!om!én,!sand,!underliggende!mening.!Derimod!er!sensemaking!blot!en!måde!at!kortlægge!det,!der!opleves,! i!et! forsøg!på!at!udstikke!den!mest!plausible!retning!for!fremtiden!(Weick,!Sutcliffe!&!Obsfeld,!2005:410\411).!På!denne!måde!kan!det!altså! forklares,! hvorfor! de! forskellige! deltagere,! der! har! været! til! stede! på! samme!workshop,!opfatter!situationen!forskelligt.!!Som!tidligere!nævnt!er!en!af!de!åbenlyse!forskelle!i!deltagergruppen,!at!der!er!tale!om!en!gruppe,! der! er! sammensat! af! både! ansatte! og! frivillige.! Dette! betyder! naturligvis,! at! der!findes!en!naturlig! forskel! i!magtbalancen! imellem!disse! to!grupper.!De!ansatte!er!betalte!professionelle,! som! har! været! i! branchen! i! en! lang! årrække.! De! frivillige! har! alle! selv!arbejdet!med!de!fundraising\koncepter,!som!workshoppen!handler!om.!Derudover!har!de!alle! sygdommen! sclerose,! hvilket! giver! dem! taleret,! fordi! de! kender! til! det,! arbejdet! i!Scleroseforeningen!handler!om.!Samtidig!er!de!ikke!professionelle!og!mangler!derfor!viden!om!de! overordnede! linjer! i! Scleroseforeningens! arbejde.! På! baggrund! af! ovenstående! vil!der!derfor!uundgåeligt!være!et!skel!mellem!disse!to!grupperinger.!'Spørgsmålet! er! således! i! hvor! høj! grad! dette! magtforhold! får! indflydelse! på! den!sensemaking,!der!dannes!på!workshoppen.!Baseret!på!vores!empiri!er!det!tydeligt,!at!det!er!en! værdi! for! de! ansatte! i! Scleroseforeningen! at! høre,! hvad! de! frivillige! har! at! sige! og! at!skabe!nogle!koncepter,!som!giver!mening!for!dem!at!bruge:!”Det'er'i'virkeligheden'mit'mål'
med'at' være' her' i' dag,' det' er,' at' vi' får' gang' i' noget,' hvor' vi' kan' få' et' samarbejde' på' lige'
vilkår”! (Bilag!5:!4.16\4.27).!Der!er!altså!et!ønske!om,!at!de!magtforhold,!der!er! tilstede,! i!højere! grad! bliver! udlignet,! så! skellet! mellem! frivillig! og! ansat! bliver! mindre.! Man! kan!forstå! dette! som! en! måde,! hvorpå! magtforholdet! indirekte! øver! indflydelse! på! den!sensemaking,!der!skabes!på!dagen.!Dette!ses!eksempelvis!ved,!at!vigtigheden!af!ejerskab!i!udviklingen! af! fundraising! koncepter,! bliver! en! væsentlig! pointe! for! deltagergruppen! i!løbet!af!dagen:!”Det'svære'er'jo'ikke'at'få'ti'gode'idéer...'det'svære'er'jo'at'nå'derned,'hvor'vi'i'
samarbejde'med' lokalafdelingerne,' for' at' de' simpelthen' føler' at' ”vi' har' ejerskab' i' det' her”!(Bilag!5:!18.02\18.20).!På!denne!måde!er!magtstrukturerne!i!deltagergruppen!altså!med!til!at!øve!indflydelse!på!den!sensemaking,!der!dannes!på!workshoppen.!!
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'Vi! er! naturligvis! klare! over,! at! vi! som! facilitatorer! også! er! en! del! af! de! underliggende!relationelle!strukturer!i!workshoppen.!Det!kan!således!ikke!lade!sig!gøre!for!os!at!undgå!at!påvirke! deltagerne,! og! dermed! er! vi! også!med! til! at! påvirke! deltagernes! sensemaking.! I!arbejdet!med!vores!empiri! står! særligt! to! situationer! frem!som!væsentlige!eksempler!på!denne!påvirkning.!!Den! første! situation! er! et! eksempel! på,! hvordan! vi! i! designet! af!workshoppen!har! været!med!til!påvirke!deltagernes!sensemaking.!Vi!besluttede!i!co\evolving!at!opdele!gruppen!i!to.!Dette!gjorde!vi,!fordi!vi!ønskede,!at!der!blev!arbejdet!med!så!mange!af!de!fremkomne!idéer!som! muligt.! Dette! bevirkede! dog,! at! der! opstod! et! konkurrenceelement,! som! flere! af!deltagerne!bemærkede.!Dette!konkurrenceelement!blev!understreget!ved!puslespillet,!som!skulle! løses! hurtigst! muligt! i! de! to! hold.! De! to! hold! var! desværre! ikke! det! samme! sted!energimæssigt! på! det! tidspunkt! af! dagen,! og! holdene! blev! derfor! meget! ulige.! Flere!deltagere! gav! udtryk! for,! at! de! var! trætte,! fordi! det! var! sidst! på! dagen,! og! de! samme!deltagere!gav!ligeledes!udtryk!for,!at!øvelsen!stressede!dem.!Dette!ses!i!de!to!nedenstående!citater:!! ”Den'gruppe,'jeg'var'i,'blev'lidt'opgivende'(…)'vi'følte'os'meget'pressede'
på'tid'(…)og'vi'havde'svært'ved'at'løse'opgaven'på'den'tid,'der'var'sat'
af.'Vi'tænkte'ikke'helt'ens'på'målet'omkring'det'(…)'Den'anden'gruppe'
kørte'derudaf'og'lavede'alt'muligt,'så'ja,'vi'blev'lidt'pressede”!(Bilag!7:!ll.!86\89)!!!
”Ovre' ved' os' fungerede' det' ikke' rigtig' godt,' vi' var' simpelthen' kørt'
fuldstændig' flade,' og' så' blev' vi' psyket' af' nabobordet' (…)' de' var' jo'
sprængfyldt'med'idéer,'vi'blev'psyket'helt' i'bund.'Vi'var'bare'flade'der.'
Det' var' på' pumperne,' vi' hentede' det,' vi' nu' kom' med.' Det' var' i' ren'
desperation;'nå,'men'hvad'gør'vi?'Vi'skal'jo'ligesom'have'et'eller'andet”'(Bilag!10:!ll.!59\63).!!!Her!er!det!tydeligt,!at!vores!valg!om!at!splitte!gruppen!op!i!to!mindre!grupper,!påvirkede!den!ene!gruppe,!som!ikke!havde!lige!så!meget!energi!og!lige!så!mange!idéer.!Man!kan!sige,!at!deltagerne,!som!følte!sig!stressede,!blev!tvunget!ud!i!en!hændelse,!som!var!svær!at!skabe!
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mening!med,! fordi! de! blev! påvirket! af! sociale! faktorer.! De! sanseindtryk,! deltagerne! her!bliver!udsat!for,!bliver!altså!påvirket!af!sociale!elementer!som!eksempelvis!forventninger!fra! de! andre! deltagere! (Weick,! Sutcliffe! &! Obsfeld,! 2005:112).! Deltagernes! sensemaking!omkring!øvelsen!bliver!derfor!negativt! ladet.!Deltagerne! fra!den!anden!gruppe!opfattede!øvelsen!anderledes,!fordi!de!var!i!en!mere!dynamisk!gruppe:!!!
”Det'var'befriende,'at'man'ikke'sidder'inde'ved'et'bord'altid'(…)'Det'var'
en'kreativ'måde'at' få'det'ud'på,' og'det' kan' jeg' rigtig'godt' lide.'Da' vi'
pakkede' posen' ud'med' de' ting,' I' havde' lagt' ned' i' den,' da' tænkte' jeg,'
hvordan'skal'vi'nogensinde'få'skabt'den'her'prototype'som'vi'gerne'vil.'
Og' lige'pludselig' fik'Mikael'sagt'noget'(…)'som'bare'gjorde'at,' så'kom'
jeg'med'en'udtalelse,' så'kom'Ulla'med'en'udtalelse' (…)'og'så'havde'vi'
faktisk'lavet'det'produkt,'vi'gerne'ville”'(Bilag!11:!ll.!85\90).!!!I! øvelsen! skaber! gruppen,! grundet! dens! positive! synergi,! positiv! mening! ud! fra!sanseindtrykkene,!hvilket!dirigerer!dem!i!retning!af!udviklingen!af!prototypen.!!Ovenstående! er! et! eksempel! på,! at! vi! som! facilitatorer! har! en! væsentlig! indvirkning! på!deltagernes!sensemaking,!da!vi!har!tilrettelagt!dagens!program.!I!designet!af!processen!var!vi! ikke! opmærksomme! på,! at! dette! ville! have! en! så! stor! indvirkning! på! deltagernes!oplevelse!af!dagen,!som!det!viste!sig!at!få.!I!deres!reaktioner!på!denne!fase!kan!vi!imidlertid!se,! hvordan! disse! designelementer! får! direkte! indflydelse! på! den! måde,! deltagerne!oplevede!dagen.!Som!ophavsmænd!til!designet!har!vi!således!indflydelse!på!den!dannede!sensemaking.!!!Et! andet! tydeligt! eksempel! på! dette! ses! i! presencing\fasen.! I! den! visualiseringsøvelse,! vi!havde! skrevet,! skulle! deltagerne! forestille! sig,! at! de! svømmede! under! vand.! Imidlertid!bemærker!Irene!i!den!opfølgende!samtale,!at!hun!er!bange!for!vand,!og!at!det!derfor!havde!været! en!meget! ubehagelig! øvelse! for! hende.! Irenes! sensemaking! omkring! denne! øvelse!bliver! på! denne! måde! negativ.! Adspurgt! hvad! grunden! var! til,! at! hun! deltog! i! øvelsen,!svarer!hun:!”Jamen,'pligtopfyldelse,'for'det'første,'det'var'en'del'af'den'proces,'I'havde'valgt,'
at'vi'skulle'igennem”!(Bilag!7:!ll.!63\64).!Dette!er!en!interessant!betragtning,!fordi!det!netop!bliver! særdeles! tydeligt,! at!vi! som! facilitatorer! står! i! en!magtposition!overfor!deltagerne.!Irene! føler! sig! i! denne! situation! forpligtet! til! at! deltage! i! en! øvelse,! som! hun! faktisk! er!
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ukomfortabel!med,! fordi! vi,! med! vores!magt! som! facilitatorer,! påvirker! hende! hertil.! På!denne! måde! ser! vi! altså! igen,! hvordan! magtforhold! er! med! til! indirekte! at! påvirke! den!sensemaking,!der!finder!sted.!Vi!har!altså!et!stort!ansvar!for,!hvilke!aktiviteter,!vi!udsætter!deltagerne!for.!Det!modsatte!kan!dog!også!finde!sted.!Tea!vælger!eksempelvis,!at!hun!ikke!vil! gå! helt! ind! i! bodyscanningsøvelsen.! Dette! skyldes,! at! hun! ved,! at! hun! kommer! til! at!mærke!sclerosen!i!højere!grad,!hvis!hun!gør!det:!”Jeg'valgte'at'lukke'lidt'af'(…)'jeg'gik'nok'
ikke'så'meget'ind'i'min'krop,'som'så'mange'andre'gjorde,'fordi'jeg'ved,'det'kan'give'bagslag”'(Bilag! 11:! ll.! 50\51).! Vi! ser! altså,! at! deltagerne! vælger! at! håndtere! vores! position! som!facilitatorer!forskelligt.!Tea!vælger,!modsat!Irene,!at!afvise!de!øvelser,!som!ikke!er!gode!for!hende.!Irene!deltager!af!pligtfølelse.!Som!facilitatorer!er!det!altså!særdeles!vigtigt!at!have!for!øje,!hvilken!magtposition,!man!sidder!i,!og!i!hvilken!grad,!den!påvirker!deltagerne.!!!
5.4-Presencing-Vi!har! valgt! at!dykke!ned! i! presencing! som!analysetema!på!baggrund!af! flere! væsentlige!faktorer.!Presencing!er!den!fase,!der!skiller!sig!mest!ud!i!workshopforløbet,!da!presencing,!som! tidligere! redegjort! for,! er! det! element,! der! adskiller! Scharmers! Teori! U! fra! mange!andre! innovationsmodeller! (Afsnit! 2.3.1).! Derfor! er! det! først! og! fremmest! interessant! at!analysere,! hvordan! denne! fase! bliver! taget! imod! af! deltagerne! på! workshoppen,! og!endvidere! hvordan! fasen! fungerer! som! katalysator! for! sensemaking\processer.! I! den!indsamlede! empiri! har! alle! deltagere! haft! kommentarer! af! særlig! grad! til! presencing,!hvorfor! vi! finder! det! relevant! at! gå! mere! i! dybden! med! netop! denne! fase.! Endvidere!vurderer!vi,!at!presencing!er!den!fase,!der!har!været!sværest!at!få!til!at!fungere!sådan,!som!vi!ønskede,!og!vi!mener!derfor,!at!det!er!relevant!at!foretage!et!nedslag!netop!her.!!!
5.4.1'Refleksionsrum'I!vores!arbejde!med!den!indsamlede!empiri!står!det!klart,!at!visse!øvelser!i!presencing!har!været! utrolig! effektive! og! har! virket,! som!det! var! vores! intention.! Ser! vi! eksempelvis! på!bodyscanningsøvelsen,!er!det!i!nedenstående!citat!tydeligt,!at!øvelsen!er!med!til!at!etablere!en!kropslig!ro!og!nærvær:!”Jeg'er'helt'tryg'ved'metoden.'Jeg'tror,'jeg'nåede'ned'i'nogle'lag,'
jeg'ellers'ikke'ville'være'nået'ned'i.'(…)'Det'var'sådan'virkelig'fysisk.'Jeg'kunne'mærke,'hvad'
jeg'kunne'gå'hen'og'få'ondt'i'maven'over”!(Bilag!12:!ll.!43\46).!Dette!er!et!tydeligt!eksempel!
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på,! at! bodyscanningsøvelsen! bringer! nogle! ukendte! elementer! i! spil,! som! skaber! en!mængde!sanseindtryk!hos!deltagerne.!Her!agerer! sensemaking! redskab! til! at! strukturere!og! forstå! disse! indtryk.! På!denne!måde!bidrager! øvelsen! til,! at! deltagerne! får! reflekteret!over! ukendte! tankestrømme,! som! via! sensemaking! gives! form! og! bevidsthed.! Nogle!deltagere!peger!på,!at!øvelsen!giver!mening,!fordi!det!ikke!er!en!øvelse,!de!er!vant!til!at!lave!i!en!arbejdssammenhæng:' ”Jeg'synes,'det'var'en'fantastisk'god'oplevelse.' Jeg'synes,'det'var'
helt'vildt,'enormt'afslappende.'Man'fik'lige'samlet'sine'egne'tanker.'Det'var'super,'det'var'helt'
vildt'godt.'Sådan'noget'burde'man'gøre'lidt'oftere”!(Bilag!8:!ll.!50\53).!Her!bliver!det!således!tydeligt,! at! de! eksisterende! rammer! og! arbejdsmetoder! i! en! organisation! har! stor!betydning! for,! hvordan!man! opfatter,! fortolker! og! skaber!mening!med! det,! der! opleves,!sådan! som!også!Weick! taler!om! (Weick,! Sutcliffe!&!Obsfeld,! 2005:412).!Der! sker! altså! et!brud!med!hverdagens!rutiner,!og!dette!ansporer!sensemaking!blandt!deltagerne.!!Også! refleksionerne! i! løbet! af! workshoppen! og! især! i! presencing! har! gjort! indtryk! på!deltagerne!og!skabt!mening!for!dem:!”(…)'men'det'(refleksionsøvelserne,'red.)'var'mere'det'
refleksive,'som'nok'ellers'typisk'ville'gå'tabt'i'farten.'Det'var'med'til'at'fastholde,'dét'man'fik'
ud'af'hver'fase”'(Bilag!12:!ll.!93\94)!og!”Det'(refleksionstid,'red.)'burde'man'jo'i'virkeligheden'
lægge' ind' i' alle' sådan' nogle' processer”! (Bilag! 13:! l.! 55).! Vi! ser! altså,! hvordan! deltagerne!efterfølgende!bliver!klare!over,!hvordan!refleksionsøvelserne!skabte!mening!for!dem!i!den!proces,!de!befandt!sig!i.!Endvidere!giver!de!udtryk!for,!at!det!er!en!øvelse,!som!de!savner!i!deres!normale!arbejdsdag,!fordi!den!er!så!givende,!og!fordi!man!ellers!glemmer!at!komme!ned! i! gear:! ”Den' (fasen,' red.)' var' ret' relevant,' fordi'man'nogle' gange' stresser' rundt' for' at'
finde'den'gode'idé,'hvor'man'glemmer'at'prøve'at'komme'lidt'ned'i'gear'og'slappe'lidt'af.'For'
jeg'tror'faktisk,'at'det'er'der,'man'finder'dem”!(Bilag!8:!ll.!71\73)!og!:!! ”Jeg' snakkede' med' Mikael' om' det' dagen' efter,' og' vi' synes' for' en'
gangs' skyld,' at' vi' var' nået' et' spadestik' dybere' ift.' det' her'
idéudvikling.'For'mig,'er'det'ikke'så'meget'de'konkrete'projekter,'der'
kom'ud,' for' så'nye'var'de'heller' ikke,'men' jeg' tror,'det' var'mere'at'
finde'ud'af....det'bløde,'der'lå'indeni”!(Bilag!12:!81\84).!!!Ovenstående! citat! af! Ulla! udtrykker! en! særdeles! væsentlig! pointe,! da! det! understreger,!hvordan!sensemaking!spiller! ind! i!en! idéudviklingsproces.!Det!bliver!således!tydeligt! i!de!ovenstående!citater,!at!det!dannede!refleksionsrum!i!øvelserne!i!særlig!grad!giver!plads!til,!
! 62!
at!en!konstruktiv!sensemaking!kan!finde!sted.!Dette!sker!ved,!som!det!udtrykkes!ovenfor,!at! deltagerne! kommer! ned! i! gear! og! bliver! i! stand! til! at! fralægge! sig! deres! ellers! travle!hverdag.!Workshoppens!design,!med!udgangspunkt!i!Teori!U,!er!således!med!til!at!skabe!en!række!rum,!der!giver!plads!til,!som!Ulla!udtrykker!det,!”(…)'det'bløde,'der'lå'indeni”!(Bilag!12:! l.! 84).! I! disse! refleksionsrums! rolige! atmosfære! dannes! der! altså! en! konstruktiv!sensemaking,!der!er!med!til!at!udstikke!retningen!for!organisationen,!en!sensemaking!som!ikke! nødvendigvis! kunne! have! fundet! sted! i! en! hektisk! arbejdsatmosfære.! Disse!sensemaking\processer! er! vigtige,! da! de! kommer! til! at! fungere! som! kompas! for! den!fremtidige! udvikling! af! fundraising\koncepter! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:162),! og!vigtigheden!af!disse!refleksionsrum!er!således!en!værdifuld!læring!for!Scleroseforeningen.!!!
5.4.2'Modstand'Ser!vi!på!vores!indsamlede!empiri,!bliver!det!dog!ligeledes!tydeligt,!at!ikke!alt!i!presencing!fungerede,!som!det!var!intentionen.!Selvom!deltagerne!går!ind!i!alle!øvelser!i!presencing\fasen!uden!at!tøve,!bemærker!vi,!at!flere!af!deltagerne!ikke!holder!sig!til!de!retningslinjer,!vi! har! givet! for! fasen.!Det! viser! sig! i,! at! nogle! deltagere! i! alene\tiden! vælger! at! tale!med!andre! mennesker,! som! befinder! sig! i! bygningen.! Andre! indrømmer! efterfølgende,! at! de!kontaktede! en! kollega! eller! tjekkede! deres! mobiltelefon! (Bilag! 14:! ll.! 108\109).! Det!fortæller!os! to! ting.!For!det! første! skulle!vi!have!overvejet,!hvilke! rum,!vi! gav!deltagerne!mulighed! for! at! opholde! sig! i! under! øvelsen,! da! det! tydeligvis! påvirker! øvelsens! udfald.!Desuden! bør! man! overveje,! om! man! kan! forbedre! retorikken! omkring! denne! fase,! så!deltagerne!har!større!forståelse!for!vigtigheden!af!den,!hvad!vi!mener,!vil!højne!deltagernes!motivation!for!at!holde!sig!til!retningslinjerne.!Inddrager!vi!her!Weick,!kan!man!sige,!at!den!intention,! vi! havde! med! presencing! ikke! blev! omsat! i! den! sensemaking,! der! fandt! sted!blandt! deltagerne.! Deltagernes! sensemaking! munder! således! ud! i! et! resultat,! der! ikke!stemmer!overens!med!det,!der!var!vores!ønske.! Ifølge!Weick!kan!sensemaking! ikke!være!rigtig!eller!forkert!(Weick,!Sutcliffe!&!Obsfeld,!2005!:415),!men!set!ud!fra!vores!eget!ønske!om,!at!deltagerne!måtte!nå!dybere!ned,!må!vi!konstatere,!at!vi!endte!et!andet!sted!end!det!intenderede.!Beder!man!deltagerne!vurdere,!hvorvidt!presencing!har!været!relevant!for!workshoppens!videre! forløb! er! holdningerne! splittede,!men! overvejende! negative.! Flere! deltagere! giver!udtryk! for,! at! de! kunne! have! været! fasen! foruden,! da! de! ikke! mener,! at! den! bidrog! til!
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kreativitet! i!co\creation,!som!fulgte!efter!presencing:!”Det'gjorde' ikke'mig'personligt'mere'
innovativ'eller'kreativ'eller'idérig,'føler'jeg'ikke'i'hvert'fald,'ikke'på'et'bevidst'plan”!(Bilag!7:!ll.!71\72)!og!”Den'(fasen,'red.)'tog'for'meget'tid'fra'noget'mere'powerfuldt”!(Bilag!10:!l.!49).!Disse!eksempler!vidner!om,!at!deltagerne!ikke!har!fundet!presencing!relevant!i!særlig!grad!for! det! videre! forløb! i! workshoppen.! Heraf! kan! man! altså! uddrage,! at! disse! deltageres!sensemaking!har!bragt!dem!i!en!anden!retning,!end!vi!som!facilitatorer!har!ønsket.!!Andre!deltagere!giver!ikke!udtryk!for!at!opleve!fasen!som!givende,!men!kan!se!pointen!med!de!enkelte!øvelser:!
”Fasen'fandt'jeg'nu'ikke'væsentlig.'Jeg'skal'jo'se'på'den'samlede'
proces'og'resultat'(…),'og'der'var'det'tydeligt'for'mig,'at'der'sad'
nogle'mennesker,'som'blev'noget'mere'kreative'og'kom'med'et'noget'
bedre'resultat,'end'jeg'ser'til'dagligt,'fordi'de'har'været'nede'og'
svømme'under'vandet”!(Bilag!13:!ll.!59\62).!!Denne!udtalelse!viser!klart,!hvordan!en!sensemaking\proces!sker!retrospektivt,!idet!den!pågældende!deltager!efter!workshoppen!har!reflekteret!over,!hvordan!denne!øvelse!har!skabt!mening!for!flere!andre!deltagere,!og!hvordan!det!er!vigtigere!for!hele!processen,!end!at!øvelsen!har!været!givende!for!ham!selv.!Der!er!altså!tale!om!en!art!dobbelt!sensemaking\proces,!hvor!den!pågældende!deltager!danner!mening!ud!fra!den!meningsdannelse,!han!kan!se!andre!gennemgå:!”Kunsten'er'vel'egentlig'at'kunne'lave'nogle'processer,'hvor'alle'
bliver'kreative(…)'Så'kan'det'da'godt'være,'at'du'taber'mig'et'kvarter'af'stilletiden'og'ti'
minutter'af'en'svømmetur'under'vandet,'men'det'går'nok,'hvis'vi'får'tre'andre'med”!(Bilag!13:!ll.!64\70).!Dette!er!et!bud!på,!hvordan!sensemaking!agerer!retning!i!en!innovativ!proces,!så!selvom!en!enkelt!deltager!ikke!føler!at!have!fået!noget!ud!af!en!øvelse,!skaber!vedkommende!alligevel!mening!i!det!omfang,!at!der!skabes!mening!for!den!samlede!gruppe.!Imidlertid!må!vi!konstatere,!at!det,!der!var!hensigten!med!presencing,!her!ikke!er!blevet!indfriet,!idet!deltagerens!sensemaking!har!bevæget!sig!i!en!anden!retning,!end!det,!der!var!vores!intention.!!!
'
'
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5.4.3'Problemer'ved'presencing'Her! forekommer!det!derfor! relevant!at! spørge,!hvordan!det!kan!være,!at!netop!den! fase,!som!adskiller!Teori!U!fra!andre!innovationsteorier,!er!den,!der!får!de!hårdeste!ord!med!på!vejen!af!deltagerne?!Scharmer!peger!jo!netop!på!vigtigheden!af!presencing!som!central!for,!at! fremtiden! kan! komme! til! os,! så! hvorfor! oplever! deltagerne! ikke! denne! fase! som!væsentlig!og!givende!for!den!samlede!proces?!!For!det!første!mener!vi!at!kunne!identificere!en!vis!grad!af!modstand!mod!denne!fase.!Dette!ses! særlig! tydeligt! i! citaterne! af!Mikael! i! foregående! afsnit.! Det! er! nemlig! interessant! at!bemærke,!at!han!finder!fasen!væsentligt!for!andre:!”(…)'der'sad'nogle'mennesker,'som'blev'
noget'mere'kreative'og'kom'med'et'noget'bedre'resultat,'end'jeg'ser'til'dagligt,'fordi'de'har'
været'nede'og' svømme'under'vandet”! (Bilag!13:! ll.!60\62).! samtidig!med,!at!han! ikke!selv!mener,!den!er!vigtig!for!ham:!”Fasen'fandt'jeg'nu'ikke'væsentlig”'(Bilag!13:!l.!59).!Så!snart!der!er!tale!om!et!personligt!engagement!eller!investering!i!denne!fase,!mener!Mikael!altså!ikke,! at! fasen! har! noget! at! bidrage! med.! Vi! mener,! at! der! er! belæg! for! at! forstå! denne!reaktion!som!en!art!indre!modstand!mod!det,!der!foregår!i!presencing,!men!hvad!kan!dette!skyldes?!!Scharmer!taler!gentagne!gange!om,!at!forudsætningen!for!at!opnå!skabende!nærvær!er!at!åbne!sind,!hjerte!og!vilje.!Før!dette!sker!kan!fremtiden!ikke!komme!til!os.!Men!at!åbne!sig!på! denne! måde! kræver! en! enorm! grad! af! personligt! engagement,! men! også! at! være!komfortabel!med!at!komme!i!kontakt!med!dybder!af!sig!selv,!som!man!ikke!nødvendigvis!er!bevidst!om!til!daglig.!Dette!er! jo!netop!hele! fordringen! i!Scharmers!Teori!U;!at!vi! ikke!kan!blive!ved!med!at!gøre,!som!vi!normalt!har!gjort,!men!at!vi!må!gøre!noget!nyt!for!at!løse!de!udfordringer,!vi!står!over!for.!Men!dette!nye!er!ikke!nødvendigvis!så!nemt!at!gøre,!hvis!man!ikke!er!vant!til!at!arbejde!med!sig!selv!på!denne!måde.!Scharmer!taler!da!også!selv!om!den! dømmende,! den! kyniske! og! frygtens! stemme,! som!mulige! forhindringer! for! at! åbne!sind,! hjerte! og! vilje.! Netop! frygtens! stemme,! mener! vi,! er! det,! der! kan! identificeres! i!ovenstående! citater! af! Mikael,! hvor! frygten! for! at! miste! selvfølelse! og! kontrol! bliver!afgørende! for,! at!man! ikke! formår! at! åbne! viljen! (Belling,! 2012:39).! Frygten! for! at! ”give!slip”!og!træde!ud!i!det!ukendte!betyder,!at!Mikael!lægger!afstand!til!presencing!som!helhed,!selvom!han!egentlig!godt!kan!se,!at!der!er!værdi!at!hente!i!fasen!for!de!andre.!!Her! opstår! imidlertid! et! problem,! for! hvordan! ønsker! Scharmer! egentlig,! at! man! som!deltager! i! et! sådant! forløb,! skal! forsøge!at!overdøve!disse!modarbejdende! stemmer?!Hos!
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Scharmer! ser! vi! ingen! endegyldige,! for! alvor! brugbare! svar! på! dette! spørgsmål.! Som!facilitator!overlades!man!her!fortrinsvis!til!sin!egen!bedste!formåen!og!fantasi,!når!denne!del! af! processen! skal! tilrettelægges,! og! der! er! ingen! faktiske! retningslinjer! eller! andre!rettesnore! at! forholde! sig! til.! Det! virker! derfor! som! om,! at! Scharmer! ikke! har! øje! for!vanskeligheden!ved!at! få!disse! stemmer! til! at!dæmpes.!Ud! fra!vores!empiriske!materiale!mener! vi! imidlertid,! at! dette! er! en! urealistisk! forventning! at! have! til! de! deltagere,! der!indgår! i! en! U\proces,! såvel! som! de! facilitatorer,! der! skal! køre! disse! processer.! De!psykologiske!mekanismer,!der!går!i!gang,!når!man!beder!folk!om!at!miste!kontrol,!må!ikke!undervurderes,!og!afhængig!af!den!person,!der!deltager!i!processen,!vil!disse!mekanismer!være!mere! eller!mindre! stærke.!Dette! forklarer! således! også,! hvorfor! nogle! deltagere!på!workshoppen! får! meget! ud! af! presencing,! mens! Mikael! lægger! afstand! til! fasen.!Eksempelvis! ses! det! i! ovenstående! citater! af! Ulla,! at! der! her! er! tale! om! en! helt! anden!fortrolighed!med! denne!måde! at! arbejde!med! sig! selv! på:! ”Jeg' er' helt' tryg' ved'metoden”'(Bilag!12:! ll.! 43).!Her!mener!vi,! at!Ulla!berører!en!helt! central!pointe,!nemlig! at! arbejdet!med!disse!metoder!i!høj!grad!bygger!på!tryghed.!Dette!bakkes!yderligere!op!af!en!udtalelse!fra!Karen:!!!
”(...)'det'er' svært,' fordi'man'sidder' sammen'med'nogen,' som'man' ikke'
kender,'eller'nogen'af'dem'kender'jeg'jo'så,'men'kender'dem'som'dem,'
der'arbejder' i' sekretariatet.' Jeg'kan'da'godt' se,' at'det' kan'give'noget,'
hvis'man'har'fat'i'en'arbejdsplads'(…),'hvor'folk'har'større'kendskab'til'
hinanden”!(Bilag!10:!ll.!12\16).!'!Igen!fremhæves!trygheden!altså!som!afgørende.!Hvad!denne!tryghed!baserer!sig!på!kunne!eksempelvis!være!et! tidligere!kendskab! til! eller!erfaring!med! lignende!metoder,!men!det!kunne! også! være! afhængig! af! opvækst! og! personlighed.! Hvis! vi! godtager! denne! pointe,!betyder!dette!altså,!at!en!U\proces!måske!ikke!nødvendigvis!kan!lade!sig!gøre!alle!steder!og!for!alle!mennesker.!!Dette! betyder! ikke,! at! U’et! mister! sin! berettigelse! som! redskab,! da! der! jo! netop! i!Scleroseforeningen!opstod!en! række!positive! resultater! af! dagen,!men!det!betyder,! at! en!ukritisk!forståelse!af!Teori!U!som!et!universelt!gældende!redskab,!der!fungerer!uafhængigt!af!kultur,!personlighed!og!erfaring,!ikke!nødvendigvis!vil!producere!de!ønskede!resultater.!Vi!mener!derfor,!at!Teori!U!bør!bruges!med!forsigtighed,!ydmyghed!og!ud!fra!en!grundig!
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forståelse!af,!hvilke!mennesker!og!hvilken!organisation,!man!har!med!at!gøre.!I!vores!egen!proces!ville!det!have!været! fordelagtigt,!hvis!vi!kunne!have!lavet!en!række!observationer!blandt! de! involverede! deltagere! forud! for! workshoppen,! så! vi! havde! haft! en! bedre!forståelse!for,!hvilke!faldgruber,!der!kunne!være!ved!at!gennemføre!en!U\proces!netop!her.!!!En!anden!pointe!er,!at!der!ligger!en!væsentlig!diskussion!i,!hvorvidt!man!som!arbejdsplads!kan!forvente!af!sine!medarbejdere,!at!de!er!villige!til!at!sætte!sig!selv!på!spil!på!den!måde,!som!en!U\proces! fordrer?! Inden! for!de!seneste!år!er!der!sket!et!skred! i!balancen!mellem!arbejdsliv!og!privatliv,!hvor!grænserne! i!højere!grad!end! før!er!udviskede!(Ørsted,!2013:!8).! Medarbejderen! forventes! at! besvare! mails! udenfor! arbejdstid! og! generelt! være! til!rådighed,!hvis!der!skulle!være!brug!for!dette.!Forudsætningen!for!en!effektfuld!U\proces!er,!at! deltagerne! sætter! sig! selv! på! spil,! involverer! sig! selv! og! åbner! op! for! den! gruppe,! de!gennemgår!processen!sammen!med.!Der!er!derfor!en!væsentlig!overvejelse!i,!om!man,!som!arbejdsgiver,! kan! tillade! sig! at! forvente! så! stor! en! personlig! investering! af! sine!medarbejdere.! Her! må! man! også! notere! sig,! at! selv! hvis! man! gør! det! frivilligt! for! sine!ansatte!at!deltage!i!en!sådan!proces,!vil!der!altid!være!et!element!af!tvang,!idet!den!ansatte!bliver!sat!i!et!vanskeligt!valg!om!at!være!med!i!eller!udenfor!fællesskabet!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:128).!Vi!mener,!at!disse!overvejelser!er!endnu!en!årsag!til!at!anvende!Teori!U!med! forsigtighed.! Som! arbejdsgiver!må!man! være! sikker! på,! at! den!medarbejdergruppe,!man!ønsker!at!involvere!i!U’et,!er!klar!til!den!type!proces,!der!her!er!tale!om.!Desuden!er!det!væsentligt!at!gøre!sig!en!række!etiske!overvejelser!om!at!gøre!det! frivilligt!at! indgå! i!processen.!!Vi!vil!mene,!at!den!type!gruppe,!som!vi!her!har!haft!med!at!gøre,!ikke!nødvendigvis!er!den,!der!egner!sig!bedst!til!en!U\proces.!Dette!skyldes,!at!der!er!store,!tydelige!skel! i!gruppen,!idet!der!er! tale!om!en!gruppe!bestående!af!både! frivillige!og!ansatte,! som!ydermere! ikke!har!et!særligt!stor!kendskab!til!hinanden,!inden!workshopdagen.!Magtforholdene!i!gruppen!er!derfor!udtalte,!hvad!vi!ovenfor!har!påvist!har!haft!meget!stor!betydning!for!den!dannede!sensemaking.!En!mere!sammentømret!gruppe!ville!skabe!et!tryggere!rum,!hvad!vi!tror!ville!gavne! processen.! Endvidere! er! vi! i! tvivl! om,! i! hvor! høj! grad! deltagerne! har! oplevet!deltagelsen! i! processen! som! frivillig.! En! højere! grad! af! tydelighed! omkring! netop!frivilligheden! til! at! deltage,! mener! vi,! havde! gavnet! processen.! Det! havde! også! været!fordelagtigt,!hvis!vi!som!facilitatorer!havde!klargjort!vigtigheden!af!netop!denne!pointe!for!
! 67!
vores!kontaktperson,!Irene,!så!dette!var!blevet!kommunikeret!tydeligt!til!deltagerne!inden!selve!workshoppen.!!Ovenstående! overvejelser,! baseret! på! vores! empiriske! materiale,! viser! altså,! at!anvendelsen! af! Teori! U! måske! ikke! er! helt! så! ligetil,! som! man! kunne! fristes! til! at! tro.!Scharmers!tanker!er!teoretiske,!og!det!er!nødvendigt!at!være!sig!bevidst,!at!oversættelsen!af! disse! teoretiske! retningslinjer! til! praksis! betyder,! at! der! vil! forekomme! reaktioner! og!resultater,!som!man!ikke!nødvendigvis!vil!kunne!forudse!eller!forvente.!!
-
5.5-Læring-og-variation-!Det!sidste!analysetema,!vi!vil!behandle,!omhandler!læring!og!variation!i!den!workshop,!vi!afholdte!hos!Scleroseforeningen.!Weick!peger!på,!at!ny!læring!kan!opstå!gennem!variation!(Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:190).! Som! tidligere! redegjort! for,! mener! Weick,! at! det! er!centralt! for! en! organisation! at! opretholde! en! fornuftig! balance! mellem! variation! og!organisering.!Variation!skaber!læring,!mens!organisering!handler!om!at!undgå!variation,!og!en!organisation!må,!ifølge!Weick,!have!begge.!Der!må!altså!både!etableres!rutiner!samtidig!med,!at!der!gives!plads!til!variationen!og!det!ikke\rutineprægede!for,!at!der!kan!skabes!et!optimalt! læringsmiljø! i!en!organisation!(Weick! i!Cole!&!Scott,!1999:195).!På!denne!måde!trækkes!de!ansatte!i!organisationen!i!flere!retninger!på!én!gang,!og!det!er!altså!her,!Weick!mener,! at! læring! opstår! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:205).! Følgende! citat! af! Irene!understreger! en! væsentlig! pointe,! der! er! blevet! tydelig! i! arbejdet! med! det! ! empiriske!materiale;!nemlig!at!mange!af!deltagerne!lægger!vægt!på,!at!workshoppen!var!anderledes!end!de!vante!arbejdsmetoder!i!Scleroseforeningen:!”Mange'af'os'fik'prøvet'ting,'vi'ikke'har'
prøvet' før' i' et' fagligt' øjemed”' (Bilag! 7:! l.! 10).!Dette! bliver! særligt! vigtigt! set! i! relation! til!Weicks!syn!på!variation!som!afgørende!for!læring.!I!analysen!af!det!empiriske!materiale!er!det!blevet!tydeligt!for!os,!at!denne!læring!hovedsageligt!er!bundet!op!på!tre!elementer,!der!opleves!som!variation! i! forhold!til!Scleroseforeningen.!Disse!elementer!er!stemningsskift,!visualisering! og! tredimensionalitet.! Følgende! analyseafsnit! vil! derfor! lave! nedslag! i!empirien,!hvor!disse!pointer!kommer!til!syne.!!!!!
'
'
'
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5.5.1'Læring'gennem'stemningsskift'I!designet!af!vores!workshop!valgte!vi!at! indlægge!en!række!stemningsskift!undervejs.!Et!eksempel!på!et!sådant!stemningsskift!var!ballonøvelsen!i!co\sensing.!Vores!formål!var!her!at!lave!et!stemningsskift!ved!at!rykke!deltagerne!over!i!et!andet!lokale,!hvor!selve!øvelsen!foregik.!Som!facilitatorer!oplevede!vi!den!positive!energi,!øvelsen!bidrog!med!til!gruppen!(Bilag!14).! I!de!opfølgende!samtaler!ser!vi!da!også!en!overvejende!positiv!tilbagemelding!fra! deltagerne,! som!primært! går! på,! at! det! var! en! sjov! og! energisk! øvelse,!men! også! det!faktum,! at! det! var! befriende! at! blive! taget! ud! af! de! mere! seriøse! rammer,! som!Scleroseforeningen!normalt!arbejder!under:!”Jeg'synes,'det'var'en'god'måde'at'brainstorme'
på'(…)'og'fedt'at'de'der'stikord'bare'fik'lov'at'stå'uimodsagt.'Hvis'man'havde'lavet'det'fælles,'
ville'vi'have'kommenteret'på'dem'(…)'Og'så'tror'jeg,'det'var'fint,'at'vi'blev'hevet'ud'af'den'
alvorlige'ramme”'(Bilag!12:!ll.!38\41).!Her!giver!Ulla!endvidere!udtryk!for!det!positive!i,!at!de!genererede! idéer!bliver!skrevet!ned!på!ballonerne,!så!de! ikke!blot!slettes!og!glemmes!med!det!samme.!Inddrager!vi!her!Weick,!viser!ovenstående!udtalelse,!at!sproget!er!med!til!at!skabe!mening!i!øvelsen!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:159).!Der!er!dog!tale!om!det!utalte!sprog,! som! får! betydning! for! de! pointer,! deltagerne! finder! frem! til.! Inddrager! vi! her!yderligere!Weicks! tanker! omkring! læring! igennem! variation,! bliver! det! altså! tydeligt,! at!ballonøvelsen!er!med!til!at!skabe!læring!i!Scleroseforeningen.!Vi!mener!således,!at!det!kan!ses! ud! fra! ovenstående! citat! af! Ulla,! at! der! dannes! læring! i! koblingen! mellem! det!rutineprægede!og!variationen.!Ulla!bemærker!således,!at!deltagerne!”blev'hevet'ud'af'den'
alvorlige' ramme”! (Bilag! 12:! l.! 41),! som! er! et! udtryk! for! det,! Weick! kalder! organisering.!Rammen!brydes!altså!ved!at! introducere!variation!igennem!stemningsskift,!der!så!skaber!læring,!som!Ulla!da!også!giver!udtryk!for!(”…det'var'en'god'måde'at'brainstorme'på”)!(Bilag!12:!l.!38).!!Endvidere!bemærkes!det! særligt,! hvordan!øvelsen!bidrager!med!energi! til! gruppen:! ”Det'
gav'noget'energi'på'et'tidspunkt,'hvor'vi'havde'været'meget'stillesiddende.'Det'gav'noget'smil'
(…)'det'gav'noget'til'gruppedynamikken,'at'vi'lige'kom'op'at'stå,'og'der'var'noget'tempo'på”'(Bilag!7:!l.47\49).!Her!er!det!altså!tydeligt,!at!den!ønskede!intention!om!et!stemningsskift!bliver! opfyldt,! og! at! der! sættes! pris! på! det! aktive! element! i! øvelsen.!Man! kan! endvidere!pege!på,!at!denne!øvelse,!som!er!ny! for!de! fleste!af!deltagerne,!bringer!dem!i!en! tilstand,!som!minder!om!den!ukendte!og!kaotiske!tilstand,!Weick!refererer!til!som!afgørende!for,!at!sensemaking! finder! sted.! Det! vil! sige,! at! de! sanseindtryk,! deltagerne! modtager! under!øvelsen,! bliver! katalysatorer! for! en! sensemaking\proces.! Deltagerne! forsøger! at! skabe!
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mening!ud! fra!den!uvante!aktivitet,! og!meningen!bidrager!positivt! til! fællesskabet.! Ifølge!Weick! fortolker! deltagerne! de! sanseindtryk,! de! bliver! udsat! for! ud! fra! de! strukturelle!rammer!i!organisationen,!som!jo!er!anderledes!end!workshoppens!rammesætning.!Her!ser!vi! igen,! at! den! variation,! som! vi! introducerer! igennem! stemningsskift,! bryder! med! de!rutiner,!som!Scleroseforeningen!normalt!arbejder!ud!fra.!Ved!at!introducere!en!øvelse,!der!tvinger!deltagerne!ud!af!deres!rutiner,!skabes!der!læring,!idet!deltagerne!må!danne!mening!med!de!sanseindtryk,!de!udsættes!for.!!!En!anden!øvelse,!der!også!bidrog!til!et!stemningsskift,!var!den!lille!energizer!i!begyndelsen!af!co\evolving.!De!to!grupper!fik!her!hver!et!puslespil,!som!skulle!løses!på!tid,!og!som!havde!til!hensigt!at!sætte!gang!i!grupperne!efter!en!lang!dags!arbejde.!Øvelsen!beskrives!af!Ulla!på!følgende!måde:!”Det'(puslespillet,'red.)'gav'noget'god'energi.'Det'gav'lige'lidt'grin”!(Bilag!12:!l.!71).!Mikael!beskriver!det!videre:!”(…)'det'er'fint'sådan'noget'(…)'lige'at'lave'noget'andet.'
Der'er'rigtig'mange'mennesker,'der'bruger'det'alt'for'lidt”!(Bilag!13:!ll.!93\94).!Vi!ser!altså,!som! ved! ballonøvelsen,! at! det! stemningsskift,! der! indlægges! i! designet! af! workshoppen,!giver! energi.! Som!Weick! peger! på,! skabes! der! altså! her! et! brud! med! rutinen,! hvad! der!medfører,!at!der!skabes!læring!i!Scleroseforeningen.!'!
5.5.2'Læring'gennem'visualisering'Arbejdet! med! visuelle! virkemidler! er! en! anden! måde,! vi! har! skabt! variation! på!workshoppen.! Dette! var! eksempelvis! tilfældet! i! collage\øvelsen,! hvor! idéer! og! tanker!kunne! gives! form! igennem! tegning!og! collage.!Netop!det! visuelle! spiller! en! stor! rolle! for!flere!af!deltagerne,!hvad!der!udtrykkes!i!følgende!citater:!”Det,'(tanker,'red.)'synes'jeg,'nogle'
gange'er'bedre'at'få'frem'i'nogle'billeder'end'det'er'med'ord”'(Bilag!7:!l.!75)!og!”Ved'at'gøre'
det' på' den'måde,' så' tilgodeser' du' de' to' ting,' langt' de' fleste' af' os' er:' Visuelle' og' auditive”!(Bilag!13:!ll.!82\83).!Andre!giver!udtryk!for,!at!øvelsen!kan!betragtes!som!en!læreproces!i!sig!selv:!!
”Det' synes' jeg' var' sjovt' (…)'man' kunne' stå' for' sig' selv' og' give' los' for'
både'det,'der'poppede'op'og'det'der'var'igennem'dagen.'Også'kigge'lidt'
på,' hvor' de' andre' var' i' processen' i' forhold' til,' hvor' man' selv' var' i'
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processen.' Jeg'synes,'det'er'hyggeligt,'at'man'kan'få' lov'til'at'være'lidt'
barn'og'klippe'og'klistre”'(Bilag!11:!ll.!67\70).!!Disse! eksempler! er! tydelige! udtryk! for,! hvilken! positiv! indvirkning! det! kreative! element!har!både!for!forståelsen,!såvel!som!læringselementet,!i!øvelsen.!En!anden!deltager!mener,!at! netop!denne!øvelse! er! en!måde! at! blive! inspireret! af! de! andre!på,! og! at! det! kan!blive!udgangspunkt! for! nogle! gode! diskussioner! i! foreningen! (Bilag! 7:! ll.! 80\83).! Den!sensemaking,! der! her! finder! sted,! er! et! klart! eksempel! på,! hvordan!mening! ifølge!Weick!skaber!grobund!for!en!fælles!forståelse!i!en!organisation.!Deltagerne!taler!sig!i!ovenstående!eksempler! således! frem! til,! hvad! der! er! vigtigst! at! fokusere! på! fremadrettet! ved! at!gennemføre!øvelsen.!Der!er!altså! tale!om! læring,! som!deltagerne! finder! frem!til! igennem!brugen! af! visualisering,! der! er! et! virkemiddel,! som! tilfører! variation! til! de! rutiner,!Scleroseforeningen!har.!!Collage\øvelsen!resulterer!endvidere!i,!at!det!bliver!tydeligt!for!deltagerne,!hvor!forskellige!mennesker! organisationen! består! af,! hvad! følgende! udtalelse! fra! én! af! deltagerne!udtrykker:!”Det'(collageøvelsen,'red.)'viste,'hvor!forskellige'erfaringer,'vi'havde'i'gruppen,'og'
hvor' forskelligt' vi' tænker' på' det' her' emne”! (Bilag! 7:! ll.! 73\74).! Dette! citat! udtrykker,! at!øvelsen! er!med! til! at! producere! en! erkendelse! af,! hvor! forskellige!de! ansatte! er,! og!hvor!forskelligt!de!tænker.!Det!er!endvidere!et!godt!eksempel!på,!hvordan!der!dannes!mening!retrospektivt! ud! fra! de! oplevelser,! deltagerne! har! i! co\creating.! Gennem! øvelsen! får!deltagerne!deres! tanker!og! idéer! frem,!og!bagefter!reflekteres!der!over,!hvordan!de!hver!især! har! forskellige! tilgange! til! arbejdet! i! Scleroseforeningen.! Dette! er! en! særdeles!væsentlig!læreproces,!når!man!ønsker!at!arbejde!ud!fra!samme!udgangspunkt!og!hen!imod!samme!mål!–!en!læring,!der!er!opnået!igennem!variation!og!brud!med!Scleroseforeningens!rutiner,!som!Weick!jo!netop!taler!om!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:205).!Dette!understreges!endvidere! af! reaktionerne! på! det! hjemmelavede! vendespil,! som! vi! brugte! til! at! få!deltagerne!til!at!koble!idéer!sammen:!!”Jeg' synes,' det' var' rigtig,' rigtig' godt,' det' var' grobund' for' nogle' gode'
diskussioner.'Og'igen'noget'der'fik'frem,'hvordan'vi'umiddelbart'kan'se'
forskelligt' på' tingene' afhængig' af,' hvilken' rolle' vi' har' og' afhængig' af'
hvor' i' organisationen,' vi' befinder' os' (…)' Det' var' imponerende,' at' vi'
kunne'blive'så'enige”!(Bilag!7:!ll.!80\83).!!
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Ovenstående! citater! viser! endnu! engang! vigtigheden! af,! hvordan! de! visuelle! elementer!giver!mulighed!for!at! få!sat!mere!end!blot!ord!på!de!tanker!og! idéer,!deltagerne!kommer!frem!med!i!løbet!af!dagen.!Det!vil!sige,!at!den!sensemaking,!der!her!finder!sted!er!med!til!at!stabilisere! og! organisere! deltagernes! tidligere! erfaringer! og! oplevelser! forbundet! med!fundraising\koncepterne.! Flere! deltagere! giver! ligeledes! udtryk! for,! at! det! var! en!meget!anderledes!øvelse,!end!hvad!de!før!havde!prøvet,!og!de!var!positiv!overraskede!over,!hvad!øvelsen!kunne!bidrage!med:'”Der'blev'jeg'faktisk'meget'overrasket,'jeg'synes,'det'var'meget'
kreativt' tænkt' (…)' og' så' var' det' op' til' os' at' finde' ting,' der' passede' sammen' (…)' Det' var'
virkelig'interessant'at'se,'at'man'kan'komme'frem'til'ting'på'den'måde”!(Bilag!11:!ll.!74\77).!Inddrager! vi! endnu! engang! Weick,! viser! det! ovenstående! citat! af! Tea,! hvordan! den!sensemaking,!der!skabes!i!kølvandet!på!øvelsen,!bliver!til!et!kompas!for!deltagerne!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:162).!Udfaldet!af!øvelsen!giver!således!deltagerne!en!klar!retning!og!idé!om,!hvad!de!var!på!vej!imod.!Teas!udtalelse!viser!tydeligt,!at!der!her!er!tale!om!læring:!
”Det'var'virkelig'interessant'at'se,'at'man'kan'komme'frem'til'ting'på'den'måde”!(Bilag!11:!l.!77).!Tea!sammenholder!altså!den!proces,!hun!er!igennem!på!workshoppen,!med!det,!hun!har!oplevet!før,!og!det!bliver!tydeligt!for!hende,!at!der!findes!flere!måder!at!komme!frem!til!ting! på.! Vi! ser! altså! her! tydeligt,! hvordan! variationen! bidrager! til! læring! igennem!introduktionen!af!visuelle!elementer.!'!
5.5.3'Læring'gennem'tredimensionalitet'I!arbejdet!med!vores!empiriske!materiale!er!det!blevet!tydeligt! for!os,!at!endnu!en!måde,!hvorpå!vi!introducerer!variation,!er!ved!anvendelsen!af!tredimensionalitet.!Dette!er!særligt!tydeligt! i! udformningen! af! prototyper,! hvor! deltagerne! gives! en! pose! med!genbrugsmaterialer! og! anvisning! om! at! omsætte! deres! idéer! til! tredimensionelle!prototyper.! Selvom! prototyperne! i! sagens! natur! selvfølgelig! også! er! visuelle,! så! er! det!særligt!det!tredimensionelle,!der!lægges!mærke!til!blandt!deltagerne,!hvad!der!udtrykkes!i!følgende!udtalelse:!!
”Jeg'tror,'at'man'i'virkeligheden'også'får'nogle'flere'facetter'ind'i'
diskussionen'omkring'koncepterne'ved'at'gøre'det'på'den'her'
måde...Og'det,'tror'jeg,'giver'nogle'tanker,'som'man'ikke'
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nødvendigvis'kommer'igennem,'hvis'man'bare'lavede'fire'power'
points”!(Bilag!13:!ll.!99\102).!!I!det!ovenstående!citat!af!Mikael!ses!det,!at!selvom!power!points!er!en!visuel!præsentation!er! det! anderledes! at! omdanne! idéerne! til! tredimensionelle! udtryk.! Dette! bekræftes! af!følgende!udtalelse!af!Ulla:!!
”Jeg'tror,'det'gav'noget'med,'at'det'blev'3D@agtigt.'At'det' ikke'kun'var'
ord,' men' at' det' blev' rumligt.' Det' bliver' værktøjskasse@agtigt.' Det,' at'
man' arbejder' med' nogle' materialer,' man' ikke…' normalt' sidder' vi' jo'
bare'med'talte'ord'og'skrevne'ord'og'computere'og'mails”!(Bilag!12:!ll.!72\75).!!!Ulla!oplever!altså!også,!at!det!tredimensionelle!bidrager!med!noget!andet,!end!det,!der!her!kategoriseres! som! ”normalt”.! Vi! mener,! at! det! ”normale”,! der! her! trækkes! frem,! er! det!Weick!vil!kalde!organisationens!rutiner,!altså!de!arbejdsmetoder!og!redskaber,!som!indgår!i! Scleroseforeningens! organisering! (Weick! i! Cole! &! Scott,! 1999:192).! Det! er! denne!organisering,! som! vi! med! workshoppens! brug! af! tredimensionalitet! altså! bryder,! og! i!mødet!mellem! organisering! og! dis\organisering,! opstår! der! altså! læring! (Weick! i! Cole! &!Scott,!1999:205).!Vi!vil!således!argumentere!for,!at!det!er!netop!denne!læring,!Mikael!peger!på,!når!han!taler!om!at!få!”nogle'flere'facetter'ind'i'diskussionen”!(Bilag!13:!l.!99).!!!Det!tredimensionelle!spillede!også!en!rolle!i!præsentationen!af!prototyperne!i!slutningen!af!dagen.!Vi!valgte!at!udlevere!en!pakke!tændstikker!til!hver!gruppe!med!besked!om,!at!deres!præsentation!måtte!vare!så!længe,!som!det!tager!to!tændstikker!om!at!brænde!ned.!I!den!opfølgende!samtale!med!Mikael,!vurderer!han!øvelsen!på!følgende!måde:!!
”Cool'det'der'med'de'to'tændstikker.'Man'kan'ævle'om'sådan'noget'i'
dagevis.(…)'at'tvinge'os'til'at'skærpe,'det'er'rigtig'godt.'Specielt'inden'
for'den'branche.'Der'er'nogle'gange'en'tendens'i'vores'branche'til,'at'
folk'gerne'vil'snakke'frygtelig'meget'(…).'Hvis'ikke'du'kan'forklare'en'
idé' meningsfyldt' på' 15' sekunder,' så' skal' du' måske' bare' lade' den'
ligge”!!(Bilag!13:!ll.!106\110).!
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Der!bliver!ligeledes!givet!udtryk!for,!at!det!er!en!effektiv!måde!at!give!sin!præsentation!på,!således!at!der!er!mere!tid!til!at!have!en!konstruktiv!dialog!om!det!præsenterede!koncept!efterfølgende! (Bilag! 7:! ll.! 92\93).! Her! ser! vi! altså,! hvordan! det! at! have! et! fysisk,!tredimensionelt! objekt,! nemlig! en! tændstik,! i! hænderne,! hjælper! deltagerne! til! at! blive!mere!klare!over,!hvad!der!er!væsentligt!at! få!sagt! i!præsentationen.!Når!Mikael!peger!på!det,!der!er!en!”tendens'i'vores'branche”'(Bilag!13:!ll.!108),!er!der!netop!tale!om!det,!Weick!kalder!en!organisations!rutiner.!Disse!rutiner!brydes!af!variation,!da!deltagerne!tvinges!til!at!holde!præsentationen!kort!grundet!brugen!af!tændstikkerne.!Ligeledes!kan!man!pege!på,!at!der!finder!en!læring!sted,!idet!Mikael!udstikker!kursen!for!fremtiden:!”Hvis'ikke'du'kan'
forklare'en'idé'meningsfyldt'på'15'sekunder,'så'skal'du'måske'bare'lade'den'ligge”!(Bilag!13:!ll.! 109\110).! Igennem! en! retrospektiv! sensemaking\proces! bliver! det! altså! tydeligt! for!Mikael,!hvad!organisationens!rutiner!er,!samt!hjælper!til!at!skabe!klarhed!over,!at!man!kan!gøre!noget,! der! er!bedre!eller!mere!effektivt.! På!denne!måde!mener!vi! altså,! at!man!kan!påpege,! at! der! opstår! læring,! der! hvor! rutine! møder! variation,! og! orden!møder! uorden!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:205).!!Ovenstående! analyse\afsnit! påpeger,! hvordan! vi! ved! at! introducere! henholdsvis!stemningsskift,! visualisering! og! tredimensionalitet! skaber! variation,! der! bryder! med! de!eksisterende! rutiner! i! Scleroseforeningen.! Dette! brud! skaber! læring! for! organisationen,!hvad!der!understreges! i! følgende!citater:! ”Snakkede'med'Mikael'om'det'dagen'efter,'og'vi'
synes'for'en'gangs'skyld,'at'vi'var'nået'et'spadestik'dybere'ift.'det'her'idéudvikling”!(Bilag!12:!ll.!82\84)!og! ”Den'kreative'del'af'det'gav'bare' sådan'noget'positiv' energi'omkring'det.' Jeg'
oplevede,'at'vi'fik'skabt'et'rum,'hvor'man'kunne'sige'alt.'Alt'kunne'lade'sig'gøre,'fordi'der'var'
det' legende' i' det”! (Bilag! 12:! ll.! 87\89).! Selvom! læring! ifølge! Weick! er! tæt! knyttet! til!variation,! er!det!her!væsentligt! at!påpege,! at!der! ikke!er! tale!om!enten/eller.!Tværtimod!understreger!Weick,!at!en!organisation!må!arbejde!på!at!finde!en!optimal!balance!mellem!organisering!og!variation,!mellem!orden!og!uorden.!Det!er!i!dette!spændingsfelt,!at!læring!opstår!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:205).!!Det! er! interessant! at! bemærke,! at! den! variation,! vi! her! introducerer,! kredser! om! det!sanselige.!Både!brugen!af!visualisering!og!tredimensionalitet!må! i!sagens!natur!betragtes!som! særdeles! sanselige! elementer,! men! også! øvelserne! der! bibragte! stemningsskift! gør!kraftigt! brug! af! sanserne.! Ballon\øvelsen! kræver! et! kropsligt! engagement! gennem!bevægelse,! og! puslespillet! kræver,! at! synssansen! benyttes! i! samarbejde!med! følesansen.!
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Her! mener! vi,! at! der! er! mulighed! for! at! arbejde! videre! med! sensemaking\begrebet,! da!netop!den!kropslige,!sanselige!dimension!af!sensemaking!er!relativt!uudfoldet!i!litteraturen!(Sandberg! &! Tsoukas,! 2014:20).! Samtidig! viser! vores! empiriske! materiale,! at! variation!igennem!brug!af!øvelser,!der!sætter!kroppens!sanser!i!spil,!har!en!særdeles!gavnlig!effekt.!Vi! vil! ikke! selv! udfolde! disse! perspektiver! yderligere! her,! da! dette! ikke! er! formålet!med!nærværende!speciale,!men!vi!mener,!at!det!ville!være!interessant!at!se!yderligere!litteratur,!der!beskæftiger!sig!med!denne!del!af!sensemaking\begrebet.!!!
5.5.4'Analyseafrunding'Vi!har!i!ovenstående!afsnit!analyseret!vores!workshopkoncepts!styrker!og!svagheder!ved!i!afsnittet! Udfald' at! kigge! nærmere! på! resultaterne! af! workshoppen,! og! hvordan! disse!resultater! har! skabt! værdi! for! Scleroseforeningen.! I! afsnittet' Samarbejde! har! vi! set!nærmere!på!relationer!og!dynamik!blandt!deltagerne,!og!hvordan!magtforhold!spiller!ind!på! den! dannede! sensemaking.! I! Presencing! har! vi! undersøgt! og! diskuteret! deltagernes!modstand!mod!netop!denne!fase,!og!diskuteret!hvad!denne!modstand!kan!skyldes,!og!visse!implikationer! den! har.! Endelig! har! vi! i! afsnittet! Læring' og' Variation! fundet! frem! til,!hvordan!brugen!af!stemningsskift,!visualisering!og!tredimensionalitet!skaber!variation!og!derigennem!læring!i!Scleroseforeningen.!!Weick!beskæftiger!sig!med!tre!præmisser,!som!må!være!opfyldt,!førend!et!givent!værktøj!eller! koncept! kan! fungere.!De! tre!præmisser! er! at! aktivere! folk,! at! lede! folk! i! en! specifik!retning!og!supplere!med!forklaringer,!som!inspirerer!til!at!gentage!aktiviteter!(Weick!i!Cole!&!Scott,!1999:163).!Disse! tre!præmisser!vurderer!vi!er!opfyldt! i!vores!workshopkoncept.!For! det! første! er! det! helt! tydeligt,! at! vi! i! løbet! af!workshoppen! fik! aktiveret! deltagerne.!Dette!påviser!vi!gentagne!gange!i!løbet!af!analysen,!idet!alle!deltagerne!giver!udtryk!for,!at!de! kreative!metoder! og! arbejdsgange,! vi! benytter! os! af,! er! nye! og! sjove,! hvad! der! ifølge!Weick!bidrager!med!læring.!På!den!måde!ses!det!altså,!at!vores!oversættelse!af!Teori!U!har!formået! at! aktivere! deltagerne,! hvad! der! har! ansporet! en! læringsproces! i!Scleroseforeningen.!For!det!andet!har!vores!workshop!ledt!deltagerne!i!en!specifik!retning,!hvilket!vi!ser!i! form!af!den!tydelige!sensemaking,!der!foregår!under!workshoppen.!Weick!fastslår!jo!netop,!at!denne!sensemaking!fungerer!som!et!kompas,!og!det!er!da!også!det,!vi!ser!tydelig!i!vores!indsamlede!empiri.!Således!får!Scleroseforeningen!fastlagt!en!retning!for!
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udviklingen! af! fremtidige! fundraising\koncepter,! hvad! der! jo! netop! kan! forstås! som! en!retningsgivende! proces.! Endelig! giver! flere! deltagere! klart! udtryk! for,! at! de! er! blevet!inspireret!af!indholdet!i!workshoppen,!og!at!nogle!øvelser!allerede!er!blevet!taget!i!brug!i!foreningen.! På! denne! måde! er! Scleroseforeningen! blevet! inspireret! til! at! inddrage!alternative! arbejdsformer\og! redskaber,! selvom! dette! ikke! var! det! oprindelige! mål! med!workshoppen.! Vi! ser! altså! tydeligt,! at! Weicks! tre! grundpræmisser! kommer! til! udtryk! i!vores! oversættelse! af! Teori! U.! Ifølge! Weick! vil! dette! således! betyde,! at! værktøjet! er!effektivt,! og! vi! vurderer! ud! fra! vores! analyse,! at! dette! også! er! tilfældet.! Dog! viser! vores!analyse!også,!at!der!i!afviklingen!af!workshoppen!forekommer!nogle!problematikker!i!form!af!modstand!mod!presencing,! samt! forskellige!magtforholds! indvirkning!på!den!dannede!sensemaking.! Disse! problematikker,! mener! vi,! påvirker! graden! af! workshopkonceptets!effektivitet,!og!vi!finder!det!derfor!relevant!at!gøre!dem!til!udgangspunkt!for!den!følgende!diskussion.!!!!
-
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6.-Diskussion-Dette!speciale!har!taget!udgangspunkt!i!en!afprøvning!af!Scharmers!Teori!U!i!praksis!igennem!en!oversættelse!af!teorien!til!udformningen!af!et!workshopkoncept.!Ovenstående!pointer!fra!analysen!lader!os!imidlertid!tilbage!med!en!refleksion!over,!hvad!der!sker,!når!man!tager!et!sådant!teoretisk!koncept!og!indsætter!det!i!en!virkelig!kontekst.!Som!tidligere!redegjort!for!er!vores!workshop!jo!et!udtryk!for!en!del!af!den!rejse,!som!idéen!Teori!U!har!været!ude!på.!Som!Barbara!Czarniawska!foklarer!om!idéernes!rejse,!så!forstås!en!oversættelse!som!relationen!mellem!det!oversatte,!og!den,!der!oversætter,!og!det!sker!i!en!proces!gennem!tid!og!rum.!Oversættelsesprocessen!sker!således!fra!idé!til!objekt!til!handling!og!endelig!til!institution!(Czarniawska,!2011:23\26).!Vi!har!udvalgt!Teori!U!i!et!ønske!om!at!afprøve!konceptet!i!praksis,!og!igennem!design!er!teorien!således!blevet!omdannet!til!et!objekt!i!form!af!en!workshop.!Herefter!er!ideen!blevet!til!handling!i!Scleroseforeningen!eksempelvis!ved,!at!vores!metoder!efterfølgende!er!blevet!inddraget!til!brug!ved!møder.!På!denne!måde!er!der!altså!potentiale!for!institutionalisering,!som!Czarniawska!taler!om.!Men!hvilke!problematikker!ligger!der!i!at!implementere!et!sådan!koncept,!og!tager!Teori!U!højde!for!de!faktorer,!der!spiller!ind!på!implementeringen?!!Her!finder!vi!det!relevant!at!inddrage!Bøje!Larsens!(2001)!tanker!om!implementering,!for!Larsen! går! et! skridt! videre! i! at! forklare,! hvad! der! sker! med! selve! idéen,! når! den!implementeres! i! en! organisation.! Larsen! gør! op! med! det,! han! kalder! folkelig!implementeringsteori,! nemlig! idéen! om,! at! implementeringen! af! idéer! i! organisationer!vælges!og!indføres!ud!fra!logisk,!rationelle!begrundelser!(Larsen,!2001:!365).!Den!folkelige!implementeringsteori! består! af! fire! elementer,! som!Larsen! kritiserer.!Eksistens' og' essens!forudsætter,! at! ledelsesteknologier!medfører! bestemte! effekter,! som! tilskrives! essensen.!Ifølge! Larsen! kan! man! ikke! tale! om! essensen! af! ledelsesteknologier,! da! denne! løbende!konstrueres,!hvorfor!effekterne!derfor!er!forskellige!(Larsen,!2001:!365\367).!Beslutninger'
ud'fra'effekter'og'behov!forudsætter,!at!der!kun!findes!ét!beslutningscenter;!virksomheden.!Larsen! argumenterer! for,! at! man! i! langt! større! grad! kan! være! uenige! om,! hvad!virksomheden! ”fejler”! eller! skal! arbejde! hen! imod,! hvorfor! der! oftest! er! flere!beslutningscentre!(Larsen,!2001:!367\368).!Dette!oplevede!vi!hos!Scleroseforeningen,!hvor!en! på! forhånd! given! problemstilling! blev! ændret,! fordi! deltagerne! var! uenige! om!udgangspunktet!for!workshoppen.!Det'besluttede'implementeres'på'en'styret'måde!omfatter!
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to! antagelser;! 1)! At! implementeringsprocessen! er! forudsigelig! og! ikke! ændrer! sig!undervejs.!2)!At!det,!der!implementeres!er!lig!det,!der!blev!besluttet!og!derfor!er!konstant.!Larsen!mener!derimod,!at!implementeringsprocessen!er!uforudsigelig!(Larsen,!2001:368\369),! hvilket! vores! empiri! ligeledes! vidner! om,! idet! vi! måtte! ændre! enkelte! elementer!undervejs! ved! at! tilføje! en! silent!brainstorm! i! processen.! Indført' ='milepæle' eller' effekter'
nået!indebærer!en!antagelse!om,!at!når!blot!milepæle!og!effekter!er!nået,!så!er!teknologien!indført,!uanset!hvordan!de!kom!dertil.!Så!nemt!er!det!ikke!ifølge!Larsen,!som!mener,!at!en!implementering!er!en! løbende!proces,!som!kræver!fastholdelse!og!hårdt!arbejde!(Larsen,!2001:370\371).!En!lignende!situation!ses!i!Scleroseforeningen,!hvor!der!efterfølgende!skal!arbejdes!videre!med!udviklingen!af!de!fundraising\koncepter,!deltagerne!nåede!frem!til!på!dagen.!”Teknologien”!blev!således!ikke!indført!på!den!enkelte!dag.!Larsen!skelner!mellem!det! besluttede! og! det! reelt! indførte,! som! i! høj! grad! varierer.! Således! gør! Larsen! op!med!tanken! om,! at! denne! implementering! foregår! således,! at! det! er! den! samme!ledelsesteknologi,!der!indføres,!som!den,!der!oprindeligt!blev!besluttet!(Larsen,!2001:364).!I!stedet!mener!Larsen,!at!idéers!indførsel!og!implementering!må!betragtes!ud!fra!en!langt!mere! uordentlig! model,! hvor! en! idé! uundgåeligt! vil! påvirkes! af! eksempelvis! øvrige!projekter! og! initiativer! i! organisationen! og! ledelsens! engagement! i! idéen.! Nogle! idéer!implementeres! aldrig! endeligt,! og! de,! der! gør,! vil! sjældent! ligne! det,! der! blev! besluttet!(Larsen,!2001:403).!!Accepteres!Larsens!betragtninger,!kastes!der!nyt!lys!over!arbejdet!med!at!omsætte!Teori!U!til!praksis.! I! vores!empiriske!materiale! ser!vi! således! tydeligt,! at!dele!af! teorien! fungerer!som! ventet,! mens! andre! elementer! møder! modstand.! Denne! uforudsigelighed! påvirker!processen! undervejs,! og! det! er! netop! det,! Larsen! (2001)! peger! på! i! sin! kritik! af! den!folkelige! implementeringsteori.! I! oversættelsen! af! Teori! U! til! det! designede!workshopkoncept! påvirkes! den! oprindelige! idé! undervejs! både! af! vores! fortolkninger! i!oversættelsen!til!et!praktisk!udførligt!koncept,!samt!i!mødet!med!deltagerne.!Som!Larsen!påpeger,! oplever!vi! altså,! at! implementeringen!af!konceptet!hverken!er! forudsigelig! eller!konstant.! Det,! der! implementeres,! er! således! ikke! identisk!med! den! oprindelige! teori.! Vi!mener,! at! særligt!magtforholdene! i! deltagergruppen!har! stor! indvirkning!på!det! indførte!workshopkoncept.! Vi! har! således! i! ovenstående! analyse! peget! på,! hvordan! forskellige!magtforhold,!samt!dynamikken!blandt!de!ansatte!og! frivillige,!påvirker!den!sensemaking,!der!dannes!i!deltagergruppen!på!workshoppen.!I!arbejdet!med!det!empiriske!materiale!er!væsentligheden! af! disse! magtforhold! blevet! særdeles! tydelig! for! os,! da! disse,! som! det!
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pointeres! i! ovenstående! analyseafsnit,! i! høj! grad! er! med! til! at! øve! indflydelse! på! den!sensemaking,! der! dannes! –! en! pointe,! som! Weick! jo! netop! også! påpeger.! Ser! vi! på!workshoppen,! er! det! derfor! tydeligt,! at! denne! ikke! blot! udføres! i! et! magtfrit! rum,! men!derimod!et! rum,! som! i!meget!høj! grad!er! ladet!med!et! væld!af! relationelle! strukturer!og!dermed! også! magtforhold.! Men! hvorledes! forholder! Scharmers! Teori! U! sig! til! disse!betragtninger,!og!i!hvor!høj!grad!tager!Teori!U!højde!for!disse!strukturer?!Vi!mener,!at!denne!diskussion!er!overvejende!fraværende!hos!Scharmer.!I!stedet!for!er!den!reduceret! til! den! modstand,! som! individet! kan! opleve,! når! han/hun! er! en! del! af! en! U\proces,! eksempelvis! som! den! modstand,! der! giver! sig! til! kende! i! den! dømmende,! den!kyniske,!samt!frygtens!stemme!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:107).!Her!er!åbenheden!jo!en!fordring!for,!at!disse!stemmer!skal!forstumme!i!en!åbenhed!af!sind,!hjerte!og!vilje.!Men!hvordan! kan! åbenhed! lade! sig! gøre,! hvis! der! samtidig! er!magtkampe! tilstede?!Kan!dette!overhovedet! lade! sig! gøre,! eller! må! man! ikke! formode,! at! disse! to! vil! modarbejde!hinanden?!Hvis!det!ikke!kan,!vil!det!i!praksis!betyde,!at!forudsætningen!for,!at!en!U\proces!kan!finde!sted!er,!at!magten!selv!ønsker!at! tilintetgøre!sig!selv!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:109)!ved!at!åbne!sind,!hjerte!og!vilje.!!Vores!empiriske!materiale!viser!altså,!at!magt!spiller!en!rolle,!hvilket!Scharmer!ikke!tager!højde! for.! Her! er! Bent! Flyvbjerg! anvendelig,! da! han! netop! pointerer,! at! magten! har!betydning.- Hvor! Francis! Bacon! siger,! at! viden! er! magt,! mener! Flyvbjerg,! at! også! det!modsatte! gør! sig! gældende! –! nemlig,! at! magt! er! viden! (Flyvbjerg,! 1992:52).! Dette!begrundes! ved,! at! det! er! magthavere,! der! afgør,! hvad! der! tæller! som! viden,! hvorved!virkeligheden! formes.! Samtidig! skaffer! magthaverne! viden,! der! understøtter! deres! egne!formål,! og! på! denne! måde! stabiliseres! den! viden,! der! altså! godtages! som! sandhed.! Ses!Scharmer! i! dette! perspektiv,! forekommer! det! usandsynligt,! at! magten! vil! forsøge! at!tilintetgøre! sig! selv! i! modsætning! til! Flyvbjergs! syn! herpå.! ! Flyvbjergs! pointe! er! jo,! at!magthavere! vil! udvælge!det,! der! cementerer! egne! formål! (Flyvbjerg,! 1992:52),! og!ud! fra!denne! betragtning! kan!man! betvivle,! om! det! er! plausibelt,! at! Scharmers! idé! om! at! åbne!sind,! hjerte! og! vilje! kan! finde! sted,! når! der! kæmpes! mod! så! stærke! kræfter.! Så! selvom!Scharmer! mener,! at! man! kan! gå! åbent! ind! i! sådanne! processer,! så! ligger! magten! ifølge!Flyvbjerg!i!virkeligheden!som!understrøm.!For!Flyvbjerg!er!effektiv! sandhed!derfor!det,!der! faktisk!gøres,! ikke!det,!der!burde!gøres!(Flyvbjerg,!1992:50).!Ser!vi!disse!betragtninger!sammenholdt!med!ovenstående!analyse,!er!
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det! tydeligt,! at! det! er! samme! forståelse,! som! også!Weick! taler! om.!Weick! påpeger! jo,! at!sociale!og!organisatoriske!strukturer,!som!eksempelvis!magtforholdene!i!deltagergruppen,!påvirker!den!dannede!sensemaking,!og!det!er! jo!netop!det,!vi!har!kunnet!påvise! igennem!analysen! af! vores! empiriske! materiale.! Vi! ser! altså,! hvordan! magten,! som! Flyvbjerg!pointerer,!bestemmer,!hvad!der!opfattes!som!virkeligheden!igennem!påvirkningen!af!den!dannede!sensemaking.!!Scharmers! idé! om! et! mere! eller! mindre! magtfrit! rum,! hvor! U\processen! kan! afvikles,!forekommer!derfor!en!anelse!idealistisk.!Dette!er!en!væsentlig!pointe!at!hæfte!sig!ved!som!facilitator! af! en!U\proces.!Vi!mener,! at!man!må!være! sig!bevidst,! at! Scharmer! ikke! selv! i!særlig! grad! tager!højde! for!magtforholds!påvirkning!på!deltagernes!proces,! da!dette! så! i!endnu!højere!grad!placerer!ansvaret!for!disse!overvejelser!hos!facilitatoren.!Selvom!vi!var!bevidste!om,!at!de!sociale!strukturer!i!deltagergruppen!ville!komme!til!at!spille!en!rolle!for!afviklingen! af! vores! workshop! i! Scleroseforeningen,! har! omfanget! af! magtforholdenes!indvirkning! på! processen! alligevel! overrasket! os! i! forbindelse! med! arbejdet! med! det!empiriske! materiale.! Selv! med! denne! forhåndsviden! har! vi! altså! haft! svært! ved! i!tilstrækkelig! grad! at! imødegå! de! udfordringer,! som!de! interne!magtforhold! har! givet.! Vi!mener!derfor,!at!man!som!facilitator!må!være!sig!bevidst,!at!Teori!U!aldrig!vil!operere!i!et!magtfrit!rum,!og!at!designet!såvel!som!udfaldet!af!en!U\proces!derfor!altid!vil!påvirkes!af!disse!magtforhold.!!Set! ud! fra! vores! erfaringer! har! Bøje! Larsen! altså! en! pointe! i,! at! idéer! ændres,! når! de!implementeres.! Vi! ser! jo,! hvordan! Scharmers! teori! på! nogle!måder! forudsætter! et!mere!neutralt! rum,! end! det! er! tilfældet! i! virkeligheden.!Der! vil! derfor!med! en!U\proces! aldrig!være! tale! om! en! slags! universalværktøj,! som! kan! implementeres! med! garanterede!resultater.!Det!hævder!Scharmer!i!og!for!sig!heller!ikke,!men!samtidig!er!det!tydeligt!i!Teori!U,! at! Scharmer! sætter! sin! lid! til,! at! åbningen! af! sind,! hjerte! og! vilje! kan! finde! sted,! at! de!kritiske! røster! kan! druknes,! og! at! fremtiden! kan! få! mulighed! for! at! møde! os.! Denne!idealproces!vil!dog!altid!ændres,!når!den!møder!en!uperfekt!verden,!der!er!domineret!og!påvirket! af! magtforhold! og! mudrede,! sociale! strukturer,! der! spiller! ind! på! den! måde,!verden!forstås,!sådan!som!vi!netop!har!set!i!analysen.!Det!er!jo!netop!den!samme,!uperfekte!verden,!vi!ser!tydeligt!i!deltagernes!modstand!mod!presencing.!Her!møder!en!idealproces!en! virkelighed,! som! er! anderledes! end! den! verden,! den! fordrer,! for! at! kunne! fungere.!Selvom! Scharmer! anerkender,! at! der! kan! være! modstand! hos! deltageren,! betvivler! han!
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ikke,! at! denne! modstand! kan! overvindes,! men! begrundet! i! vores! empiriske! materiale,!bliver!det! tydeligt,! at!det!måske! ikke!er!helt! så! ligetil.!Vi! lever! i!en!uordentlig!verden,!og!derfor!er!der!brug!for!uordentlige!modeller!til!at!beskrive!den!(Larsen,!2001:403).!!!Vi!mener!ikke,!at!det!faktum,!at!Teori!U!ved!oversættelse!og!implementering!har!ændret!sig!diskvalificerer!brugen!af!den,!selvom!der!er!tale!om!en!transformation!af!idéen!undervejs.!Dette!baserer!vi!på!den!lange!række!positive!resultater,!der!er!kommet!ud!af!forløbet!med!afholdelsen! af! workshoppen.! Udformningen! af! den! fælles! intention,! afklaringen! af! de!uklare! rammer,! såvel! som! læring! igennem!variation!og!sanseindtryk!er!altså!alt! sammen!resultater!af!den!oversættelse!af!Teori!U,!som!vi!igennem!designet!af!vores!workshop!har!foretaget.!Vi!mener!derfor!fortsat,!at!teorien!har!sin!berettigelse.!Dog!er!det!nødvendigt!at!være! klar! over,! at! der! ikke! er! og! aldrig! kan! blive! tale! om! én\til\én! overførsel! af! idé! til!praksis.!Vores!empiriske!materiale!påviser!jo!også,!at!dette!ikke!er!nødvendigt!for!at!tilføre!værdi!til!en!organisation,!men!det!betyder,!at!det!ikke!er!muligt!at!bruge!Teori!U!som!det!vidundermiddel,!som!det!måske!er!blevet!gjort!til!at!være!i!visse!dele!af!konsulentverdenen!(Heimann!&!Lind\Hansen,!2013:11).!Vi!mener,!at!Teori!U!har!meget!at!bidrage!med,!men!bør! bruges! med! forsigtighed! og! realisme! i! mødet! med! en! uordentlig! virkelighed.! Gøres!dette!mener!vi,!at!Teori!U!vil!komme!bedst!til!sin!ret.!!!
--!!
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7.-Konklusion-
I! dette! speciale! har! vi! igennem! aktionsforskning! undersøgt,! hvordan! Teori! U! kan!oversættes!til!et!workshopkoncept.!Denne!oversættelse!af!Teori!U!sker!i!en!rejse!fra!idé!til!objekt! og! derfra! til! handling! og! endelig! institutionalisering.! Igennem! en! bearbejdning! af!Teori! U! positioneret! i! forhold! til! relevante! teoretiske! felter! har! vi! designet! et!workshopkoncept.! Dette! koncept! har! vi! oversat! til! handling! i! form! af! afviklingen! af!workshoppen,!hvad!der!har!medført!en!begyndende!institutionalisering!ved!gentagelsen!af!visse!øvelser!i!foreningen.!!I!oversættelsen!af!Teori!U!til!workshopkonceptet!kan!vi!konkludere,!at!nogle!elementer!af!konceptet! virkede! efter! hensigten.! Designet! af!workshopkonceptet! har! givet! plads! til! en!række! vigtige! diskussioner! i! Scleroseforeningen.! Udformningen! af! det! brændende!spørgsmål! har! skabt! en! fælles! forståelse! af! arbejdet! med! fundraising\koncepter,! og! en!række!uklarheder!om!rammerne!for!disse!koncepter!er!endvidere!blevet!tydelige.!Endelig!har! dette! resulteret! i! udviklingen! af! en! prototype! på! et! nyt! fundraising\koncept.! Vi! kan!endvidere! se,! at! vores! oversættelse! af! Teori! U! til! et! workshopkoncept! har! ansporet! en!læringsproces! i! Scleroseforeningen! igennem! introduktionen! af! sanselige! elementer,!herunder!stemningsskift,!visualisering!og!tredimensionalitet.!!Andre!elementer!af!workshoppen!mødte! imidlertid!en!vis!modstand.!Presencing!var!den!fase,!vi!oplevede!størst!problemer!med,!da!deltagernes!sensemaking!bragte!dem!i!en!anden!retning!end!den!intenderede.!Vi!kan!konkludere,!at!det!ikke!er!så!ligetil!at!bede!mennesker!om!at!åbne!sind,!hjerte!og!vilje,!som!Scharmer!giver!indtryk!af.!En!U\proces!kræver!altså!et!stort! personligt! engagement! af! deltagerne,! og!dette!mener! vi,! at!man! som! facilitator! bør!være!opmærksom!på.!!Vi!kan!konkludere,!at!de!eksisterende!magtforhold! i!høj!grad!definerer!den!sensemaking,!der!finder!sted,!og!dermed!påvirker,!hvad!der!i!processen!opfattes!som!virkelighed.!Teori!U!opererer!derfor!aldrig!i!et!magtfrit!rum,!og!designet!såvel!som!udfaldet!af!en!U\proces!vil!derfor! altid! påvirkes! af! de! tilstedeværende! magtforhold.! Som! facilitator! bør! man! nøje!overveje,!hvilken!sammenhæng!Teori!U!praktiseres!i,!samt!have!en!grundig!forståelse!for,!hvilken!gruppe!mennesker,!man!beskæftiger!sig!med.!!
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Teori!U!vil!aldrig!forblive!den!samme,!når!den!oversættes!til!et!workshopkoncept.!Vi!kan!derfor!konkludere,!at!en!sådan!oversættelse!ikke!kan!anvendes!som!!et!universalværktøj,!der!kan!garantere!ønskede!resultater.!Vores!speciale!viser,!at!man!må!betragte!forløbet!af!denne!workshop!som!en!idealproces,!der!møder!en!uordentlig!virkelighed!i!Teori!Us!rejse!fra!idé!til!institutionalisering.!!!!
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8.-Perspektivering-Vi! har! nu! gennemført! en! analyse! og! diskussion! af! vores! empiriske! materiale,! og! i!forlængelse!heraf!forekommer!det!relevant!at!se!vores!fund!i!et!større!perspektiv.!!Christian!Ørsted!(2013)!peger!i!sin!bog!”Livsfarlig!ledelse”!på,!at!der!er!sket!et!skred!i!det!danske!arbejdsmarked.!Fra!en!mere! traditionel! ledelsesstil,!hvor!både!ansvar!og!magt!er!klart! placeret! hos! ledelsen,! er! de! danske! arbejdspladser! i! dag! præget! af! en! langt! højere!grad! af! selvmotivation.! Kombineret! med! krav! om! fleksibilitet,! mulighed! for!hjemmearbejdspladser!og!adgang! til!arbejdsmail! i!alle!døgnets! timer!er!der! ifølge!Ørsted!tale!om!en!livsfarlig!situation!(Ørsted,!2013:6).!Vores!speciale!har!i!lighed!med!dette!rejst!en! diskussion! af,! hvad! man! kan! forvente! af! sine! medarbejdere,! herunder! om! man! kan!forvente,!at!de!skal!sætte!sig!selv!på!spil!i!det!omfang,!som!Teori!U!fordrer.!Overvejer!man!som!leder!at!anvende!Teori!U,!mener!vi!derfor,!at!man!bør!have!disse!perspektiver!for!øje.!Spørgsmålet!bliver!da,!om!det!er!muligt!at!anvende!Teori!U!på!en!måde,!der!tager!højde!for!de!mennesker,!der!deltager!i!processen?!Her!forekommer!det!derfor!relevant!at!inddrage!et! værktøj! til! forståelsen! af! deltagernes! personlighedstyper,! nemlig! Myers\Briggs! Type!Indicator!(MBTI).!MBTI!er!en! test,!der!bruges! til! at! fastlægge!personlighedstyper!med!henblik!på!en!bedre!forståelse! af! individ! såvel! som! sammensætningen! af! grupper.!Hver!personlighedstype! er!sammensat! af! ét! element! fra! kategorierne! Extrovert/Introvert,! Sensing/Intuition,!Thinking/Feeling,! Judging/Perceiving! (Myers\Briggs,! 2015).! Alle! mennesker! indeholder!alle!elementer,!men!i!hver!kategori!har!man!en!tendens,!som!er!det,!man!oftest!vil!hælde!imod.!Vi! vil! her! ikke! gå!nærmere! ind! i! tankerne!bag!udviklingen!af!MBTI,! ej! heller! vil! vi!gennemgå! kategorierne! nærmere.! Imidlertid! giver! MBTI! muligheden! for! en! dybere!forståelse!af!den!modstand,!vi!oplevede!fra!nogle!af!deltagerne!i!presencing.!Det!er!således!ikke!kun!et!spørgsmål!om,!at!visse!deltagere!var!klar!til!at!arbejde!med!sig!selv!på!denne!måde,! mens! andre! ikke! var.! MBTI! viser! jo! netop,! hvordan! vi! som! mennesker! er!grundlæggende!forskellige!i!den!måde,!vi!opfatter!og!forholder!os!til!verden!på,!samt!den!måde! vi! tager! beslutninger! på.! Tages! disse! forskelle! i! betragtning,! viser! der! sig! nye!dimensioner! af! arbejdet!med! udviklingen! af! en! U\proces.!Med! denne! forforståelse! af! de!deltagere,! man! skal! møde,! vil! det! være! muligt! at! planlægge! og! introducere! faserne! i!processen! med! deltagernes! præferencer! for! øje! og! dermed! mindske! modstanden! mod!
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processen.!Personlighedstype\tests!som!MBTI!er!naturligvis!ikke!en!præcis!forudsigelse!af,!hvem!mennesker! er,! men! de! er! dog! en! indikator! på,! hvem!man! har!med! at! gøre.! Disse!overvejelser! er! overvejende! ikke\eksisterende! hos! Scharmer,! der! netop! ikke! lader! til! at!mene,! at! personlighedstyper! bør! være! nogen! hindring! for! at! gennemgå! en! U\proces.!Selvom!vi!ikke!nødvendigvis!er!uenige!i!denne!betragtning,!mener!vi!samtidig,!baseret!på!vores! empiriske! fund,! at! en! grundlæggende! forståelse! af! personlighedstyper! vil! gavne!facilitatorens!udgangspunkt!for!tilrettelæggelsen!af!et!workshopforløb,!som!vil!komme!alle!til!gode.!!Som! vi! har! peget! på! i! både! analyse! og! diskussion! har! vores! empiriske! materiale! vist,!hvordan!magtforhold! altid! vil! gøre! sig! gældende! og! derfor! også! vil! påvirke!U\processen.!Vigtigheden!af! relationer,! når!man!ønsker! at!danne!et! kreativt! team,! fremhæves!da!også!gentagne! gange! i! litteraturen.! I! Lotte! Darsøs! Innovationsdiamant! er! det! ene! hjørne! af!diamanten!således!”Relationer”!(Darsø,!2003:9).!Darsø!mener,!at!det!relationelle!aspekt! i!innovation!alt!for!ofte!nedtones,!men!at!dette!faktisk!er!en!forudsætning!for,!at!en!gruppe!tør! begive! sig! ud! i! ikke\viden! (Darsø,! 2003:5).! Derfor! mener! hun,! at! man! bør! arbejde!bevidst! med! at! udvikle! og! give! plads! til! relationer.! Den! amerikanske! forsker! Teresa!Amabile!(1998),!der!blandt!andet!arbejder!med!kreativitet!og!innovation,!peger!endvidere!på,! at!de!mest!kreative! teams!er! sammensat!af!mennesker!med! forskellig! tænkemåde!og!ekspertise.!Disse!mennesker!må!være!motiverede!af!det!mål,!der!arbejdes!hen!imod,!de!må!være!teamspillere,!der!ønsker!at!bære!deres!team!igennem!svære!tider,!og!endelig!må!de!anerkende! det,! deres! teammedlemmer! kommer! med! af! ekspertise! og! viden! (Amabile,!1998).!Disse!betragtninger!kan!uddybes! yderligere! ved! endnu!engang!at! inddrage!MBTI.!Ifølge! MBTI! er! alle! personlighedstyper! lige,! men! ikke! alle! er! ens.! Forskellige!personlighedstyper! har! forskellige! styrker! og! svagheder! (Myers\Briggs,! 2015),! og! i!sammensætningen! af! velfungerende! teams! gælder! det! om! at! sætte!mennesker! sammen,!der! komplimenterer! hinanden.! Dette! er! særligt! interessant,! når! der! er! tale! om! en!workshop,!der!har!til!formål!at!udvikle!fundraising\koncepter,!idet!det!kan!lade!sig!gøre!at!sammensætte!mere!eller!mindre!kreative!teams,!men!det!er!også!interessant,!når!vi!ser!på!magtforhold! og! gruppedynamikker.! Med! MBTI! i! baghovedet! er! det! nemlig! ikke!overraskende,!at!nogle!personer!får!mere!taletid!i!en!gruppe!end!andre.!Dette!kan!således!forklares!ud! fra!deres!personlighedstype.!Med!dette! for!øje!kan!man!som! facilitator!gøre!plads!til,!at!alle!kommer!til!orde!på!måder,!som!giver!mening!for!deres!personlighedstype,!
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samt! have! forståelse! for,! at! deltagerne! bidrager! forskelligt! afhængig! af,! hvor! i! U’et,! de!befinder!sig.!!!Vi!mener!altså,!jf.!ovenstående!betragtninger,!at!det!vil!være!gavnligt!at!inddrage!MBTI!som!værktøj!i!forbindelse!med!forberedelsen!af!U\processer.!Ved!brugen!af!en!sådan!test!inden!afholdelsen!af!et!forløb,!har!man!i!langt!højere!grad!mulighed!for!at!forberede!en!U\proces,!der!er!skræddersyet!til!den!gruppe,!man!står!over!for.!Endvidere!giver!brugen!af!MBTI!som!værktøj!facilitatoren!en!ny!dimension!i!synet!på!gruppedynamikker!og!deltageres!bidrag!til!processen.!Vi!mener!derfor,! at! det! vil! være! gavnligt! at! afprøve! en! sådan!kobling!mellem!U’et!og!MBTI.!!!
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